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RESUMO

Adocdo de praticas colaborativas entre organizacdes outrora competidoras tem se acelerado,
em especial em razdo da nova realidade econdmica enfrentada pelas empresas. De fato,
observa-se que a popularizagdo colaborativa é dependente da evolucdo das Tecnologias da
Informacdo e Comunicacdo, 0 que diminui as barreiras geograficas e temporais,
caracterizando-se como um fator habilitador para a formacdo de redes interempresariais. A
criacdo de organizac@es virtuais, todavia, estende-se além da identificacdo das empresas mais
adequadas a oportunidade que se visa atender. Neste sentido, o objetivo desta dissertacdo foi
propor um método de formacdo de organizacdes virtuais orientadas a inovagdo de produto.
Sendo assim, esta pesquisa é dividida em duas etapas, uma de abordagem qualitativa e
objetivo exploratério, e uma quantitativa, com objetivo descritivo. Na etapa exploratoria €
adaptado um modelo de referéncia para modelagem de ambientes de criacdo de organizacGes
virtuais. A partir do modelo, foi construido um modelo teérico, a fim de verificar as relacdes
entre os construtos RelacBes Interorganizacionais e Inovacdo com as dimensbes de
modelagem. A segunda etapa, de abordagem quantitativa e natureza descritiva, teve por
objetivo estruturar o modelo proposto a partir das diretrizes estabelecidas no modelo teorico..
A coleta dos dados foi feita por meio de questionario estruturado, em escala Likert de cinco
pontos, adaptado de Machado e Carvalho (2013). Os resultados apontam que ha consisténcia
tedrica entre as quatro dimensdes do ambiente de formacdo de organizacdes virtuais e 0s dez
fatores do ambiente de inovacdo. Dessa forma, foi possivel a definicdo do método de
formacdo de organizacgBes virtuais orientadas a inovacdo de produto em quatro dimensdes.
Como sugestbes de estudos futuros, recomenda-se nova coleta no mesmo contexto, ampliando
a amostra, além de se replicar este estudo em cadeias de suprimentos de segmentos distintos.

Palavras-chave: Relagbes Interorganizacionais. Inovagdo. Inovagcdo de Produto.
OrganizacGes Virtuais. Modelos de Formacao.



ABSTRACT

Adoption of collaborative practices between formerly competing organizations has
accelerated, especially because of the new economic reality faced by companies. In fact, it is
observed that collaborative popularization is dependent on the evolution of Information and
Communication Technologies, which reduces geographic and temporal barriers,
characterizing itself as an enabling factor for the formation of intercompany networks. The
creation of virtual organizations, however, extends beyond the identification of the most
appropriate companies to the opportunity that is intended to meet. In this sense, the objective
of this dissertation was to propose a method of training virtual organizations oriented to
product innovation. Therefore, this research is divided in two stages, one of qualitative and
exploratory objective, and one quantitative, with a descriptive objective. In the exploratory
stage, a reference model is adapted for the modeling of virtual organization creation
environments. From the model, a theoretical model was constructed to verify the relationships
between the constructs Interorganizational Relations and Innovation with the modeling
dimensions. The second step, with a quantitative approach and a descriptive nature, aimed to
structure the proposed model based on the guidelines established in the theoretical model. The
data were collected using a structured questionnaire in a five - point Likert scale, adapted
from Machado And Carvalho (2013). Results show that there is a theoretical consistency
between the four dimensions of the breeding environment of virtual organizations and the ten
factors of the innovation environment. In this way, it was possible to define the method of
formation of virtual organizations oriented to product innovation in four dimensions. As
suggestions for future studies, it is recommended to collect data again in the same context,
expanding the sample, and replicate this study in supply chains of different segments.

Keywords: Interorganizational Relations. Innovation. Product Innovation. Virtual
Organizations. Modelling Frameworks.
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1 INTRODUCAO

Ha quase meio século, em sua obra Uma Era de Descontinuidade, Peter Ferdinand
Drucker discorria sobre um conjunto de mudancgas em curso que viriam a alterar o panorama
social do fim do século. Drucker (1969a) antevia, entre outras coisas, a relevancia das
relacfes interorganizacionais e o fim das barreiras fisicas e temporais que hoje caracteriza o
ambiente competitivo. Ao afirmar que “a interdependéncia das organizagdes ¢ diferente de
qualquer coisa que o termo tenha significado antes” (DRUCKER, 1969a, p. 205) o autor
falava das profundas mudancas no cenario competitivo que viriam a se consolidar ao longo
das ultimas décadas do século XX.

Sob esse contexto, este projeto adota o trabalho de Van de Ven (1976) como ponto
de partida para o entendimento dos conceitos que compdem o corpo teorico das relacdes
interorganizacionais. O autor afirma que, por apresentarem elementos de comportamento
coletivo, as relagcdes interorganizacionais sdo sistemas de acdo social, e aponta trés
caracteristicas que sustentam este ponto de vista. Primeiro, 0 comportamento dos membros é
direcionado ao atingimento de objetivos individuais e comuns. Segundo, através da divisao de
tarefas e fungdes entre 0s membros, emergem processos interdependentes. Por fim, o conjunto
formado pelos membros consegue agir como uma unidade, ainda assim mantendo as
individualidades (VAN DE VEN, 1976). De tal definicdo emergem dois construtos tedricos
gue sustentam o conceito, que sdo o0s sistemas e a acdo social.

A primeira manifestacdo em direcdo a uma teoria dos sistemas remete ao trabalho de
Bertalanffy (1933), que questionava o paradigma mecanicista vigente a época e propunha uma
abordagem integrada de analise do ambiente. A consolidacdo de uma teoria geral dos sistemas
teve grande contribuicdo a partir do desenvolvimento de outras disciplinas. A cibernética, de
Wiener (1948), a teoria da informacdo, de Shannon e Weaver (1949) e a teoria dos jogos, de
Von Neumann e Morgenstern (1949), exploram conceitos como entropia, informacéo,
feedback, aprendizagem e automacdo, que reaparecem em Teoria Geral dos Sistemas, de
Bertalanffy (1968). A discussdo da relacdo entre forma e funcdo permeia a teoria dos
sistemas.

Kenis e Oerlemans (2007) apontam que a Otica das redes sociais é aplicada ao estudo
das relagdes interorganizacionais, tratando em especial das trocas continuas e atividades
conjuntas de membros em um sistema social. Os autores indicam que esta abordagem é uma
combinacdo de ideias oriundas do estruturalismo (BERKOWITZ, 1982; WELLMAN,;
BERKOWITZ, 1988), do embededdness (GRANOVETTER, 1985) e do capital social
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(COLEMAN, 1990; BURT, 2000). Um problema relevante no contexto das redes sociais diz
respeito aos limites da rede, ou seja, quem sdo 0os membros que participam nesta rede. Este
problema ¢ chamado “questao de limite” (KENIS; OERLEMANS, 2007, p. 290).

Sendo assim, o0 objetivo desta pesquisa trata da compreenséao das relacGes entre entes
organizacionais em um contexto de compartilhamento de recursos em direcdo a um objetivo
comum. Como objetivo estruturante deste contexto, serd proposto um modelo para a formacao

de tais organizacoes.

1.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

O apelo das organizacGes virtuais é que possam ser constituidas (criacdo)
rapidamente a partir da identificacdo de uma oportunidade, a fim de responder (operagédo) as
mudangas de um mercado inconstante. Para tanto, pressupfe-se parametros comuns de
operacdo (processos) claros e aceitos por todos os potenciais membros, detentores dos
recursos mapeados (MOWSHOWITZ, 2002; CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH,
2006; AFSARMANESH; CAMARINHA-MATOS, 2007).

Para este fim, a abordagem proposta por Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2005,
p.36) tratam da concepgdao de um ambiente onde potenciais membros “aderem a um acordo de
cooperacao de longo prazo e principios de operacao e infraestrutura comuns”, com o objetivo
de aumentar a velocidade de resposta em direcdo a colaboracdo. Este trabalho tem especial
interesse na etapa de criacdo das organizagOes virtuais, onde é possivel identificar desafios
para pesquisa, como 0s critérios para selecdo de membros, a definicdo da plataforma de
operacdo e o estabelecimento dos objetivos (AFSARMANESH; CAMARINHA-MATOS,
2005; CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2006; CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2007; ROMERO; GALEANO; MOLINA, 2007; 2008). Neste sentido,
este trabalho esta delimitado a adaptar um método para modelagem de ambientes de formacéo
de organizag0es virtuais orientadas a inovagéo de produto.

Cabe observar que esta pesquisa foi limitada a empresas industriais situadas em
Caxias do Sul. A primeira empresa atua no setor automotivo, e conta com extensa cadeia de
fornecedores - 1.558 ativos - dos quais 99 compreendem o estrato A de valor de compras. A
segunda empresa atua no setor de utilidades domésticas e conta com uma cadeia de 1.724

fornecedores ativos, dos quais 96 no estrato A de valor de compras.
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1.2 PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

A criacdo de redes colaborativas estende-se além da identificacdo das empresas
adequadas. Uma abordagem efetiva pressupde a observacdo de todos os parametros ditos
criticos no escopo do contexto de operagbes conjuntas (CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2006; CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007; ROMERO;
GALEANO; MOLINA, 2007; 2008). Nesse sentido, o objetivo deste trabalho permeia o
assunto da criacdo de organizacdes virtuais sob uma otica prescritiva e um ambiente onde a
variavel é o método de identificacdo das empresas a serem estruturadas em redes, assumindo
que todas as condigdes para isso foram cumpridas.

Baseado nessa visdo, bem como na abrangéncia anteriormente discutida, essa
dissertacdo tem como questdo de pesquisa: ambientes de formacdo de organizagdes virtuais
podem ser modelados como ambientes para a inovagéo de produto?

Dessa forma o objetivo geral dessa dissertacdo € adaptar um método para modelagem
de um ambiente de formacéo de organizacdes virtuais orientadas a inovacao de produto.

Para tanto, estdo relacionados ao objetivo geral os seguintes objetivos especificos:

a) identificar e adaptar um framework para formacdo de ambientes de formacéo de

organizag0es virtuais;

b) estabelecer relagcdo conceitual entre as dimensdes de ambientes de formacéo

organizac0es virtuais a inovacao e a relagdes interorganizacionais;

c) verificar relacdo tedrica entre as dimensdes de inovacao e organizac@es virtuais;

d) modelar um ambiente de inovacao de produto.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

A adocdo de préaticas colaborativas entre organizacdes outrora competidoras tem se
acelerado nos ultimos anos, em especial em razdo da nova realidade econémica enfrentada
pelas empresas (MOWSHOWITZ, 2002; CAMARINHA-MATOS, 2006; TROTT, 2012). A
busca pela caracterizacdo das préaticas colaborativas encontra ressonéncia na literatura atual,
que as trata em distintos niveis, de acordo com o grau de formalidade e amplitude da alianca
(CAMARINHA-MATTOS; AFSARMANESH, 2005; CAMARINHA-MATTOS, 2007,
TROTT, 2012). De fato, observa-se que a popularizacdo colaborativa é dependente das

Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TICS) e sua rapida evolucdo, o que diminui as
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barreiras geograficas e temporais, caracterizando-se como um fator habilitador para a
formacéo de redes interempresariais.

Observa-se que a linguagem estabelecida nas redes é derivativa da teoria geral dos
sistemas de Bertalanffy (1968). O autor observou que a dinamica de relacionamento entre
homem e empresas (ou maquinas) adquire contornos complexos, tais como dimensdes
financeira, econémica, social e politica, por exemplo extrapolando relacbes até entdo
limitadas a interacdo simples. De acordo com Crooper et al (2008) o desenvolvimento dos
estudos de redes de empresas pode ser abordado sob duas Oticas: as organizacdes e as relacdes
entre elas. Os autores apresentam quatro dimensbes para a avaliagdo das redes
interorganizacionais: identidade e quantidade de membros, motivacdo para a relacdo e
horizonte temporal da rede (CROOPER et al, 2008). Para Nohria e Eccles (1992) o conjunto
de pessoas e organizacdes, ligados através de um conjunto de relagdes sociais, compde 0
conceito de rede social que abrange as organizagdes. Para estes autores, a forma da rede vai
depender das caracteristicas, interesses e necessidades dos membros participantes (NOHRIA,
ECCLES, 1992).

As observacdes de Bertalanffy (1968) sobre sistemas abertos e informacdo, bem
como suas consideragdes sobre as caracteristicas do processo de organizacao sdo elucidativos
para identificar as variaveis de crescimento, diferenciacdo, ordem hierarquica, dominancia,
controle e competicdo, como preceitos basicos ao desenvolvimento dos estudos de redes de
empresas. O marco histérico conceitual de empresas organizadas em grupos pode ser
observado no final do século XI1X com os estudos de Marshall sobre distritos industriais, nos
quais se acreditava ser possivel obter vantagens da divisdo do trabalho, considerando haver
um grande nimero de pequenas fabricas e/ou artesdos ocupados de uma mesma atividade
(BECATTINI, 2002).

No contexto de redes colaborativas, Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007, p. 529)
introduzem o conceito de Collaborative Networked Organizations (CNO), que sdo “sistemas
complexos emergindo em muitas formas e diferentes areas de aplicagdo, consistindo de
multiplas facetas”. Uma CNO, portanto, representa um entendimento intermedidrio entre a
amplitude das redes colaborativas, evocando sua caracteristica de disposi¢do ldgica
(CAMARINHA-MATOS, 2007) e a operacionalidade das Organizac6es Virtuais (OV), que se
caracterizam como entidades distintas e legalmente independentes que se arranjam em busca
de um objetivo comum, compartilhando recursos e habilidades (AFSARMANESH,;
CAMARINHA-MATOS, 2005).
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Esta definicdo de OrganizagOes Virtuais apresenta trés aspectos inter-relacionados
que devem ser observados com especial atengdo. O primeiro é que as OV compdem-se como
uma das manifestacdes de CNO. Segundo que as entidades que compdem uma OV sao
independentes e ndo se limitam a empresas. O terceiro é que a formacdo da OV é orientada a
um objetivo e tem carater temporario, ou seja, organizacfes virtuais ndo sdo uma formacéo
estatica, mas interagem com o ambiente e tem o pressuposto de se adequarem & novos
objetivos identificados, como por exemplo, inovar em um determinado produto.

A literatura trata da formacao de organizagdes virtuais do ponto de vista evolutivo,
identificando diferentes estagios ao longo do seu ciclo de vida, e propondo questdes a serem
observadas em cada etapa (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007). A Figura 1

ilustra quatro etapas genéricas do ciclo de vida de uma Organizacédo Virtual.

Figura 1 — Etapas do ciclo de vida de uma organizacdo virtual

Dissolugdo

Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007).

De acordo com a literatura, os primeiros estudos tratando de modelos de formacao de
organizages virtuais abordavam a selecdo de membros a partir de um universo irrestrito de
empresas. As principais criticas a este modelo podem ser agrupadas na identificacdo e selecao
de potenciais parceiros, na integracdo das estruturas operacionais, no alinhamento dos
membros e na governanca (AFSARMANESH; CAMARINHA-MATOS, 2005). Para
Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2005, p.439), "redes colaborativas podem assumir distintas
formas, entre as quais, organizagdes virtuais”, que sdo organizagdes distintas e legalmente
independentes que compartilham recursos e habilidades para atingir um objetivo.

A partir da consolidacdo dos estudos de redes colaborativas em preceitos cientificos,
novas pesquisas comecaram a surgir, analisando as relagdes desta nova disciplina com outros
topicos, dentre os quais, a inovacdo (FUKUGAWA, 2006; DOLOREUX; MATTSON, 2008).

Ademais das vantagens esperadas por meio do compartilhamento de recursos, competéncias e
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riscos, a participagdo em redes induz inovagdo por meio da combinagdo destes aspectos
criando sinergia. Os estudos de redes colaborativas convergem com as teorias de inovagao no
ponto que trata da inovagcdo como um processo social, influenciado tanto por fatores
enddgenos quanto exogenos, destacando-se entre os ultimos, as relacdes entre empresas
(DOSI, 1988; COOKE et al., 2000).

Quanto a inovacao, esta se divide em quatro dimensdes: as de produto compreendem
alteracdes significativas em produtos e servicos. Inovagédo de processo consideram mudancas
nas formas de producéo e distribui¢do dos produtos e servigos. A organizacional contempla as
mudancas nas préticas de negdcio. Inovacdo de marketing sdo as mudancas relacionadas,
sobretudo a comercializacdo dos produtos e servicos (OCDE, 2005). Especificamente no
desenvolvimento de produto, as oportunidades de inovacdo focam em produtos radicalmente
novos; nova geracdo de produtos existentes; novas plataformas de produtos; e mudancas
incrementais em produtos existentes (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; TROTT, 2012).

Diferentes autores abordam que a posicdo de uma empresa em uma rede
interorganizacional tem impacto no seu comportamento, bem como nos seus resultados
(POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996; WALKER; KOGUT; SHAN, 1997). Conforme
apresentado por Shan, Walker e Kogut (1994), o nimero de relacionamentos que uma
empresa adota em uma rede, tem relacéo positiva sobre os resultados de sua inovacao.

Para Tidd, Bessan e Pavit (2005) colaboracdo consiste em uma estratégia para
explorar fontes externas de inovacao. Entre os motivos para colaborar, 0s autores destacam a
reducdo de custos e tempo de desenvolvimento, acesso a novos recursos e mercados,
compartilhamento de riscos e economia de escala. Estes motivos podem ser caracterizados
como tecnoldgicos, organizacionais e de mercado. Quanto as formas de colaboracgdo, Tidd,
Bessan e Pavit (2005, p.291-292) afirmam que “caracteristicas técnicas e de mercado vao
limitar as opcdes e a cultura organizacional e a estratégia vai determinar o que é possivel e
desejavel”.

Redes organizacionais possuem as caracteristicas de ciclos de atividade e
instabilidade que afetam o processo de inovagdo. Fukugawa (2006), entretanto, aponta que o
impacto da estrutura da rede nos resultados de inovacédo é significativamente dependente da
fase da inovagdo. Entre as distintas formas de arranjos colaborativos identificadas na
literatura, ha uma lacuna comum no tangente a ferramentas de modelagem (ARENAS et al.,
2008; CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH; GALEANO, 2009; VERNADAT, 2010),
em especial em funcéo das dificuldades de classificagdo dos arranjos dentro de uma rede. Esta

oportunidade foi identificada apds revisao sistematica da literatura, apresentada na secdo dois
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desta dissertacdo. Apesar disso, é possivel identificar fatores comuns entre estas
manifestacdes, como:

a) sdo redes de organizacGes autbnomas;

b) sdo orientadas a um objetivo comum, passivel de ser atingido apenas através da

colaboracéo;

c) tem operacao baseada em principios comuns de infraestrutura (AFSARMANESH,;

CAMARINHA-MATOS, 2005).

Para Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007), é necessario desenvolver ferramentas
de modelagem para a formacgdo das organizacdes em redes colaborativas. Em funcéo das
caracteristicas de volatilidade das oportunidades, deve haver um ambiente prévio para
formacdo de organizacdes virtuais. Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2005, p.36) definem
ambientes de formacdo de organizacdes virtuais como um conjunto de “organizagdes e
instituicdes de apoio que aderem a um acordo de cooperacdo de longo prazo e principios de
operacdo e infraestrutura comuns, com o objetivo principal de aumentar a velocidade de
resposta em dire¢do a colaboracao”.

Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007) ao tratarem de modelagem de redes
colaborativas, propéem quatro dimensGes a serem abordadas: estrutural, componencial,
funcional e de comportamento. Em cada dimensdo, sugerem ainda um conjunto de sub
dimensdes com vistas a operacionalizar a analise. Para a dimensdo estrutural, indicam a
avaliacdo dos:

a) atores e relacionamentos, “identificando todos os atores (nds) na rede, bem como

seus relacionamentos (arcos)” (p.531);

b) papéis, “descrevendo e caracterizando os papéis que podem ser executados pelos

atores na rede” (p.531).

Desta forma, o modelo proposto neste trabalho encontra respaldo como uma
ferramenta para a identificagdo dos potenciais atores indicados na dimensao estrutural.

A contribuigdo deste trabalho ao universo académico é, em primeira instancia, a
criacdo de um framework de anélise da inovacdo, bem como um método de criacdo de redes
de colaboracéo, que deve somar & literatura numa etapa que vem sendo apontado como critico
ao desenvolvimento de arranjos colaborativos: a implantagdo das redes (CAMARINHA-
MATTOS, 2007). Chesbrough (2003) argumenta que as empresas devem adotar modelos de
inovacdo compreensivos, ou seja, que considerem tanto o ambiente interno, quanto o
ambiente externo em busca de ideias. Isto é, a fim de explorar verdadeiramente o potencial

das capacidades de inovacdo da empresa, as empresas devem abrir seus modelos de negocios
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para buscar ativamente ideias de fora permitindo igualmente tecnologias internas nao
utilizadas a fluir para o exterior, onde outras empresas podem desbloquear o seu potencial
econémico latente.

No campo organizacional, 0 modelo criado serve também como uma ferramenta de
auto avaliagdo a ser empregada pela empresa a fim de identificar suas caracteristicas

inovativas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico proposto para este projeto de
dissertacdo. Os construtos tedricos foram escolhidos apos leituras sobre os temas ligados a
relagdes interorganizacionais e inovacao, os dois pilares conceituais do projeto.

Para justificar esta abordagem, serédo tratados nesta secdo as defini¢Oes e tipos de
relaces entre organizacdes, e a evolucao conceitual de inovacdo, explorando em seguida as
inovacbes em produto. Com base nos dois construtos centrais, serdo exploradas as relagdes
entre redes e inovacao, trazendo em seguida & abordagem das organizacgdes virtuais e seus

ambientes de formagéo.

2.1 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

A perspectiva que define rede social refere-se a uma tradi¢do na Ciéncia Social que
foca nas atividades conjuntas e continuas trocas entre participantes em um sistema social. Esta
perspectiva é caracterizada pelo interesse nos recorrentes padrdes de relacionamento que
conectam os atores que compdem a estrutura de um sistema social (WELLMAN, 1988;
FREEMAN, 2004). Para Kenis e Oerlemans (2007), hoje a abordagem de rede social € uma
combinacéo de ideias oriundas visdo tradicional estruturalista de redes (BERKOWITZ, 1982;
WELLMAN; BERKOWITZ, 1988), com o pensamento do embeddedness
(GRANOVETTER, 1985) e do capital social (BURT, 2000).

2.1.1 Defini¢bes de Redes

O corpo teorico das relagbes interorganizacionais diz respeito ao campo da ciéncia
que estuda e busca entender as origens, a l6gica, os padrdes de comportamento e as
consequéncias das relacdes entre as organizacdes (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008;
CROPPER, EBERS; HUXHAM; RING, 2008). Tais organizagfes podem ter naturezas
distintas e as relagdes podem variar de interag0es duais, envolvendo apenas duas
organizagOes, até mesmo para multiplas, envolvendo enormes redes com muitas organizacgoes
(CROPPER, EBERS; HUXHAM; RING, 2008).

Uma rede se caracteriza com uma manifestacédo social segmentada, descentralizada e
com valores compartilhados (GERLACH; HINE, 1970). Cada um destes segmentos

autbnomos e autossuficiente em termos de organizacdo, e mantém-se conectados por elos
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horizontais, garantindo assim a descentralizacdo, sendo que os valores compartilnados
compreendem o padrdo dindmico de interacdo que mantém este sistema em funcionamento
(GERLACH; HINE, 1970; LIPNACK; STAMPS, 1992).

Esta rede, ou network, na visdo de Lipnack e Stamps (1992, p. 3) ¢ uma “teia de
participantes autonomos, unidos por valores e interesses compartilhados”, sdo “pessoas
conectando-se com pessoas, unindo ideias e recursos”. Esta teia configura um sistema,
“composto por participantes relativamente autonomos” que sdo “coordenados, mas nao
controlados” (LIPNACK; STAMPS, 1992, p. 9). O modelo de network proposto por Lipnack
e Stamps (1992) é baseado em dez pontos, dividido em duas categorias: estrutura e processo.

2.1.2 Tipos de Relagdes

Frente & definigdo presente de relacionamentos interorganizacionais, tem-se num dos
formatos de relacionamentos interorganizacionais as redes de empresas. Dessa maneira, na
sua classificacdo buscou-se na literatura as principais classificagdes sobre redes, sendo que a
teoria indica quatro classificagdes principais:

a) redes formais: algumas redes séo formalizadas por meio de termos contratuais, que

estabelecerdo regras de conduta entre os atores (KNORRINGA; MAYER-STAMER,

1999);

b) redes informais: as redes de conivéncia permitem os encontros informais entre os

atores econdmicos portadores de preocupacdes comuns (CASAROTTO, 1998;

VERSCHOORE, 2003);

C) redes verticais ou topdown: fazem parte o grupo das organizacgdes que séo parte de

uma cadeia produtiva de determinado segmento, mas ndo Sdo concorrentes e sim

fornecedores e clientes uns dos outros (LORANGE; ROSS, 1996; CASAROTTO,

1998; CANDIDO, 2002);

d) redes horizontais ou flexiveis: sdo organizacdes do mesmo segmento, pertencentes

a um elo da cadeia produtiva. Teoricamente sdo concorrentes e buscam a associagéao

para potencializar acdes em beneficio de todas, mas ndo extingue a ideia de conflitos

(NADVI, 1997; CASAROTTO, 1998; VERSCHOORE, 2003; PEDROZO;

PEREIRA, 2006; RESCH et al., 2006).

A maior parte das relagdes interorganizacionais emerge e comega com acordos
informais e pequenos que inicialmente demandam pouca confianga porque o risco envolvido

também é pequeno. A partir da recorréncia das transacdes e com o passar do tempo encontram
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normas bésicas de equidade e eficiéncia, as partes podem sentir-se crescentemente seguras em
confiar mais seus recursos e expectativas em ciclo subsequentes de uma relacdo de
cooperacdo interorganizacional. O aumento da confianca entre as partes, que pode ser
produzido por meio de uma acumulacgéo de interacdes anteriores, julgadas pelas partes como
sendo eficiente e equitativa, aumenta a probabilidade de que as partes queiram efetuar, em
transagdes futuras, investimentos mais arriscados e significantes (RING; VAN DE VEN,
1994).

Os fatores motivadores para a cooperacdo em um determinado momento do tempo,
que estimulavam um empresario a operar em rede, podem ser diferentes em uma fase
subsequente de existéncia da rede. Ou, ainda, o tipo de resultado que uma rede pode
proporcionar para os participantes tende a ser distinto em funcédo das diferencas de maturidade
da relacédo e da aprendizagem proporcionada pelo processo de cooperacdo. Ainda com relacao
a avaliacao dos resultados proporcionados pela rede em suas varias etapas de evolucao, é mais
facil para os empresérios concordar com a avaliacdo de uma rede se, em face das regras
prevalecentes, aceitarem o0 momento de controle que implica em préaticas de avaliacdo
(SYDOW, 2004). Do contrério, essa avaliacdo pode, inclusive, enfraquecer a confianca
construida durante o desenvolvimento da rede.

A passagem de uma fase de contatos iniciais e formalizacdo até o amadurecimento
do grupo que optou por cooperar implica na utilizagdo de mecanismos diferentes para
compreender os resultados obtidos, de mecanismos menos estruturados — eventualmente
informais — até mecanismos melhor estruturados e que permitam a avaliacdo estratégica.

Fatores esses presentes antes da formalizacdo e lancamento da rede, mas que se
tornam nitidos somente quando as acBes de cooperacgdo iniciaram efetivamente e o grupo ja
estad constituido. No momento do convite e selecdo das empresas a ingressarem na rede, essas
diferencas podem passar despercebidas e ndo serem consideradas. Contudo, o que torna esse
processo dinamico é que nem sempre ele ocorre conforme o esperado, seja pela incapacidade
de negociar expectativas comuns, em obter comprometimento, seja ao executar com sucesso 0
que foi previsto.

Verschoore (2004) declara que a organizacdo formada para sustentar a formacéo e o
crescimento das redes deve ser capaz de lidar com um conjunto amplo de expectativas,
objetivos e estilos de administracdo dos associados. Ainda, um outro problema apresentado
em redes de empresas é a diferente orientacdo estratégica dos socios, principalmente pelo fato
dos membros apresentarem objetivos divergentes enquanto agentes de interacdo, o que

significa que os sdcios tém razbes diferentes para incorporar uma rede de empresas, e esta
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pode ser a causa do desgaste e da dissolugéo rede. Nesse sentido, a Figura 2 apresenta a
evolucdo das redes indicando a relagéo entre maturidade da rede e seu nivel de integragéo.

Figura 2 — Relacdo entre maturidade e nivel de integracdo em redes
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Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2008).

2.2 INOVACAO

A abordagem conceitual da inovacdo desenvolve-se e obtém relevancia a partir do
inicio do século XX, como marco a obra do economista austriaco Joseph Alois Scumpeter,
Teoria do Desenvolvimento Econdmico. Schumpeter (1934), define inovacdo como a acéao de
inovar, criando processos que promovam a ruptura em um sistema econémico e permitindo o

surgimento de novidades.
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Esta secdo do referencial tedrico tem por objetivo propor uma abordagem de
evolugdo conceitual da inovacdo, suas definicbes e tipologia, bem como os fatores que

influenciam o processo de inovacao.

2.2.1 Evolucéo conceitual e defini¢bes de inovacao

O primeiro aspecto a se considerar, é a diferenca que existe entre invencdo e
inovacdo. Segundo Schumpeter (1939), invencdo refere-se apenas ao ato de criatividade
intelectual levado a cabo pelo inventor, enquanto inovagdo compreende a decisdo e o ato
econdmico de explorar tal invengdo. Para Freeman (1982), invengdo € uma ideia para
melhoria de um produto ou processo, enquanto a inovagdo ocorre somente ap0s a primeira
transacdo comercial. Para Mckeown et. al (2008), a invencao trata da concepcao de uma ideia,
enquanto inovacao é a exploracdo bem sucedida dessa invencdo. Ainda, € necessario apontar a
relagdo entre invencdo, inovagéo e difusdo da inovagdo. A invengéo se trata da descoberta de
uma nova aplicacdo tecnologica, a inovacao se refere a introducdo inedita desta invengdo no
mercado, e a difusdo da inovacdo € o processo de amplificacdo da inovacdo entre 0s
consumidores potenciais (SURIS, 1989).

A inovacdo vem a ser, entdo, a combinagéo de recursos existentes a fim de produzir
novas mercadorias, ou a producdo de mercadorias existentes de uma forma mais eficiente, ou,
ainda prover acesso a novos mercados (SCHUMPETER, 1934). A inovacdo favorece
organizacbes que conseguem mobilizar conhecimentos, habilidades tecnoldgicas e
experiéncia para oferecer seus produtos e servi¢os de maneira nova (TIDD; BESSANT, 2009)
Para Schumpeter (1394), hé cinco formas de inovacao:

a) criacdo de novos produtos;

b) desenvolvimento de novos métodos de producéo;

c) acesso a novas fontes de matéria-prima;

d) exploracdo de novos mercados;

e) novas formas de organizar as empresas.

Quanto a sua tipologia e dimensdes, a inovacdo é geralmente definida do ponto de
vista tedrico em dois tipos, radical e incremental, (SCHUMPETER, 1934; ROSENAU,;
MORAN, 1993; LEIFER et al., 2002; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005) e quatro dimensdes
ou categorias - aqui agrupadas de acordo com a terminologia adotada pelo Manual de Oslo
(2005) - produto, processo, marketing e organizacional (MANU, 1992; JONASH;
SOMMERLATE, 1999; SIMANTOB; LIPPI, 2003; LEITE, 2005; OCDE, 2005; TIDD;
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BESSANT; PAVITT, 2005; BESSANT; TIDD, 2009; CARVALHO, 2009; TROTT, 2012).
No que diz respeito aos seus tipos, as inovagOes radicais rompem o padrdo tecnoldgico
dominante, lancando nova base para produtos, processos, setores e mercados. Inovacdes
incrementais, por sua vez, representam a introducdo de melhorias e aperfeicoamentos em
produtos, processos ou na organizagdo da producdo existentes (SCHUMPETER, 1934,
JONES, 1997; VAN DE VEN et al., 1999; OCDE, 2005) Além disso, quanto aos seus tipos, €
possivel encontrar na literatura (TUSHMAN; ANDERSON, 1986; CHRISTENSEN, 1997;
GARCIA; CALANTONE, 2002) a classificacdo da inova¢do como continua ou disruptiva,
este projeto, todavia, adota a tipologia de radical e incremental.

Quanto as suas dimensdes ou categorias, como inovagdo de produtos ou Servigos se
consideram as mudancas de um produto ou servico objeto da organizacao, podendo utilizar
tecnologias novas ja existentes. Inovagdo de processos sao as mudancas no modo como 0s
produtos ou servicos sdo concebidos e colocados a disposi¢do do mercado, quer sejam novos
ou significativamente melhorados. Inovacdo de marketing refere-se as mudancas no contexto
que os produtos ou servigos sdo introduzidos no mercado, em sintonia com necessidades e
anseios dos consumidores. Inovacgdo organizacional é o conjunto de mudancas nas diretrizes
do que a organizacao faz, sendo assim, resultado de decisdes estratégicas (UTTERBACK;
ABERNATHY, 1975; MANU, 1992; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; JONASH;
SOMMERLATE, 1999; SIMANTOB; LIPPI, 2003, TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005;
LEITE, 2005; OCDE, 2005; BESSANT; TIDD, 2009; CARVALHO, 2009; BATTISTI;
STONEMAN, 2010; TROTT, 2012).

Outra classificacdo necessaria diz respeito ao escopo da inovacdo, que pode ser
técnico ou tecnoldgico ou administrativo (DRUCKER, 1969b; DAMANPOUR, 1991;
CALLON, 1991; OCDE, 2005). Inovacdo tecnolégica compreende todas as atividades de
cunho cientifico e tecnoldgico, incluindo investimentos em novas habilidades ou
conhecimentos técnicos de base para o desenvolvimento de produtos ou processos. O
processo de desenvolvimento de novos produtos € uma destas atividades, que pode ser
empregada tanto como fonte de novas ideias, quanto como solucdo de problemas
(DAMANPOUR, 1991; OCDE, 2005). As inovagOes administrativas compreendem o
conjunto de acbes diretamente relacionadas com o0 gerenciamento organizacional
(DRUCKER, 1969b; DAMANPOUR, 1991).

A partir da pesquisa na literatura, foi possivel elaborar a Figura 3, com o objetivo de

consolidar as classificagfes quanto aos tipos, escopo e dimensdes da inovagao.
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Figura 3 — Mapa de classificacdo da inovagéo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Para Dosi et al. (1988, p. 222), a inovacao trata da “busca, descoberta,
experimentacao, desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos produtos, novos processos de
produg@o ou novas formas organizacionais”. Para Van de Ven et al. (1999), a inovagdo ¢ um
processo que compreende o desenvolvimento e a implantacdo de algo novo, incluindo novos
processos ou o desenvolvimento de novas ideias como uma nova tecnologia, um produto,
processo organizacional ou novos arranjos. Tidd, Bessant e Pavitt (2005), descrevem a
inovacdo como o processo chave de renovacdo organizacional, por redefinir aquilo que a
organizacdo oferece e como estabelece e distribui esta oferta. Para Taran (2011, p. 25), o
processo de inovagdo € “um processo de mudanga, que deve manifestar-se na forma de um
novo valor”.

A inovacdo é, portanto, um processo de transformacdo, no qual produtos, processos
ou paradigmas novos ou significativamente melhorados substituem os até entdo existentes, de
tal forma que a mudanca é um conceito inerente a inovacgdo. Tais mudancas, portanto, podem
ser relativas ao produto que a organizacdo oferece, ou a0 modo como a organizagdo cria,
produz e entrega estes produtos, ou seja, 0 processo. Esse conceito de mudanca estende-se
para as demais dimensdes da inovagdo, como a forma organizacional, forma de trabalho,
negocios, tecnologia e marketing (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007). Assim, 0 processo
de inovacdo assume papel central para garantir a competitividade organizacional em um
cenario de hipercompetitividade provocado pela globalizacdo (ASHEIM; COENEN;
SVENSSONHENNING, 2003). A partir deste pressuposto, a inovacdo é considerada uma
atividade de natureza comum associada a sobrevivéncia e ao crescimento da organizag&o,
sendo considerado um processo base comum a todas as organizagdes (TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2005; SKARZYNSKI; GIBSON, 2008; BESSANT, TIDD, 2009; DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2012; HAMEL; BREEN, 2013).

Tal classificacdo dos tipos e dimensdes da inovacdo e mudanca serdo usadas como

referéncia na construgdo deste projeto de dissertacdo, que ira tratar da inovagdo de produto.
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2.2.2 Fatores envolvidos no processo de inovagao

O estudo dos fatores envolvidos no processo de inovacgdo considera as perspectivas
tedricas sob trés abordagens (MACHADO; CARVALHO, 2013). A primeira perspectiva
aborda o processo de inovacdo sob a visdo pessoal, considerando o homem como agente
inovador. A segunda abordagem compreende 0s aspectos estruturais da inovacdo, onde a
estrutura organizacional é o vetor das inovacGes. A terceira abordagem se da pela interacao
entre as duas abordagens anteriores, recursos humanos e estrutura organizacional, onde a
perspectiva de analise trata da inovagdo como um processo interativo (VAN DE VEN et al.,
1999; MACHADO; CARVALHO, 2013). De acordo com Van de Ven e Chu (1989), o
ambiente externo influencia o ambiente interno organizacional, impactando diretamente nos

resultados da inovagdo da empresa, conforme representado na Figura 4.

Figura 4 — Rela¢des do ambiente com os resultados de inovacéao

Dimensdes Internas

Resultados

Dimensdes Externas

Fonte: Adaptado de Van de Ven e Chu (1989).

A partir de deste ponto, a inovacdo é considerada como um processo, o qual define-
se como “uma sequéncia de passos para transformar um conjunto de entradas em uma série de
resultados” (ULRICH; EPPINGER, 2004, p. 12). O processo de inovagdo ¢ apresentado como
uma série de etapas ou fases distintas, mas interrelacionadas, como pesquisa, geracdo de
ideias (invencéo), desenvolvimento de protdtipos e produtos, propaganda e vendas (inovacao)
(ROTHWELL, 1992; 1994; DOOLEY; O'SULLIVAN, 2001; KNOX, 2002; TARAN, 2011,
TROTT, 2012).

No que diz respeito a origem da inovacéo, a discussdo se divide entre autores que
defendem sua geracdo a partir de fontes tecnologicas ou de fontes mercadologicas
(ROTHWELL, 1992; 1994; TARAN, 2011; TROTT, 2012). Entretanto, aceita-se que a
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inovacdo depende de uma combinagdo de ambas as fontes (OLEA, 2001). Rothwell (1992;
1994) apresenta a evolugdo historica dos modelos de inovagdo sob a ldgica de geracBes. Os
modelos lineares, de fonte tecnoldgica, das décadas de 1950 e 1960 sdo considerados a
primeira e segunda geracdo, num contexto histérico de répida expansdo industrial e
crescimento econdémico acelerado. A terceira geracdo, de fonte mercadolégica, compreende 0s
modelos “conectivos” das décadas de 1970 e inicio de 1980, concebidos em um contexto
histérico de crise e retracdo econdmica. A partir do fim da década de 1980 surge e se
consolida o modelo integrado da quarta geracdo, marcado pela mudanca de paradigma da
inovagdo como processo linear para um entendimento de desenvolvimento paralelo.

Dentre as caracteristicas destes distintos modelos, se destaca a partir do fim da
década de 1990 um aspecto que € ponto de partida para os estudos do que sdo considerados 0s
modelos da quinta geracdo: a velocidade de desenvolvimento (ROTHWELL, 1992; 1994).
Segundo Rothwell (1994, p. 13) “ser um ‘inovador rapido’ ¢ considerado como um fator
determinante da competitividade de uma empresa, em especial em mercados onde a taxa de
mudanca tecnologica e alta e os ciclos de vida de produto sdo curtos”. Surge entdo, um dilema
para as organizagdes: como acelerar o desenvolvimento de novos produtos em um ambiente
de competicdo intensa, em periodos de restricdo de recursos? A partir deste Ultimo estagio, o
processo de inovacdo torna-se mais rapido e dindmico, estabelecido em redes
interorganizacionais e suportado por tecnologia da informacdo (ROTHWELL, 1992; 1994)

A inovacdo, entdo, pode se desenvolver a partir de fontes internas ou externas a
organizacdo (JONES, 1997). Para o autor, ha quatro capacidades basicas que uma organizacéo
deve possuir como habilitadores internos da inovacao, que sao:

a) a habilidade de identificar oportunidades;

b) a capacidade de gerar novas ideias;

C) 0s meios para pesquisar sobre problemas e propor potenciais solucoes;

d) a habilidade de transformar essas solu¢Ges em conceitos de produto (JONES,

1997).

Apesar do amplo esforco empregado em entender os fatores envolvidos no processo
de inovacdo (ROTHWELL, 1992; COOPER, 1996; LUNDVALL, 1998; TROTT, 2012),
Rothwell (1992) diz que ainda ndo h& consenso ou prescri¢cdo para 0 sucesso do processo de
inovacdo, mas aponta, entretanto, um conjunto de fatores que emergiram a partir da
consolidacdo de distintos estudos sistematicos sobre o tema, que podem ser assim

sumarizados:
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a) canais de comunicacéo estabelecidos, habilitando conexdes efetivas com fontes de
recursos técnicos e cientificos;

b) abordagem holistica do processo de inovacao, tratando-o como uma funcdo de
toda a organizacao;

c) capacidade de empregar 0s recursos necessarios, bem como procedimentos de
planejamento e projeto;

d) orientacdo a mercado, com énfase na satisfacdo das necessidades dos
consumidores, através do envolvimento destes no processo;

e) habilidade de atrair, reter e desenvolver pessoas com visdo do processo de
inovacéo.

Segundo Rothwell (1994), estes fatores estdo relacionados a eficiéncia e eficacia do
processo, ao passo que Cooper (1994) aponta varidveis de sucesso relacionadas a natureza da
inovagao, traduzidos como:

a) natureza do produto, que diz respeito as caracteristicas que diferenciam um

produto e lhe conferem vantagem econémica;

b) natureza do processo, que trata do quanto a empresa consegue atingir sinergia
entre produtos novos e existentes;

c) natureza do mercado, que considera a intensidade da demanda e taxa de
crescimento de um mercado.

Ademais do exposto, ha cinco caracteristicas que devem ser consideradas na
compreensdo do processo de inovacdo, quer seja interna, quer seja externamente
(SCHUMPETER, 1934; STAL et al., 2006):

a) inovagdo implica incertezas, haja vista que o resultado dos esforgos inovadores
ndo pode ser conhecido previamente. Tal incerteza envolve a existéncia de
problemas técnico-econdmicos, cuja solucdo é desconhecida, bem como a falta
de informagé&o relevante sobre o acontecimento de eventos conhecidos;

b) novas oportunidades tecnologicas sdo cada vez mais fundamentadas nos avangos
proporcionados pelo conhecimento cientifico;

c) a complexidade envolvida nas atividades de inovacdo tem favorecido a
organizacdo formalizada em oposi¢cdo ao inovador individual, evidenciando
maior integracdo entre os distintos agentes envolvidos no processo;

d) a participacdo informal dos usuarios tem potencializado o desenvolvimento da

inovacgdo através do learning-by-doing e learning-by-using, ou seja, pessoas e
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organizagOes tem aprendido como usar ou melhorar produtos por meio de
atividades de interface com clientes;

e) a mudanca tecnoldgica é uma funcdo da experiéncia tecnoldgica obtida pelas

organizacoes.

A inovacdo, portanto, é o resultado de uma série de atividades de gestdo, marketing,
ciéncia e tecnologia e finangas. Os atores envolvidos neste processo se comportam de forma
dindmica e independente em um sistema complexo. (ZIZLAVSK, 2013). Dessa forma, a
incerteza pode ser reduzida e controlada, mas nédo eliminada do processo de inovacdo, uma
vez que, em funcdo de sua natureza complexa, 0 processo ndo é de todo previsivel (NELSON:
WINTER, 1982: BELL; CALLON, 1994: ESCORSA; VALLS, 1996). Para Rothwell (1992),
0 processo de inovacdo € o proprio processo de exploracdo comercial das mudancas
tecnoldgicas. Sendo assim, identifica-se um viés sistémico, uma vez que € necessario haver
troca e integragdo entre os elementos cientificos, tecnoldgicos e de mercado entre as etapas
que compdem O processo de inovagcdo no contexto geral em que se desenvolvem
(ROTHWELL, 1992; KNOX, 2002; TROTT, 2012).

De acordo com o Manual de Oslo (2005), determinar a escala do processo de
inovacdo e identificar as caracteristicas das organizagdes que engajam nesse processo sao pré-
requisitos para o desenvolvimento das praticas que habilitem a inovagdo tecnoldgica. A
inovacdo como processo ocupa hoje lugar de destaque nas politicas publicas e nos debates
politicos sobre desenvolvimento econdmico (OCDE, 2005; BALESTRO, 2006). “Aceita-se
agora que o desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias sdo fundamentais para o
crescimento da produgdo e produtividade.” (OCDE, 2005, p. 5). Para este fim, o Manual de
Oslo (2005), propde um framework a fim de coletar e organizar informagdes relativas a
natureza, caracteristicas e relevancia dos fatores relacionados ao processo de inovacao.

Sédo trés categorias de fatores que oportunizam o processo de inovagdo apresentados
pelo Manual de Oslo (2005): as empresas, as instituicdes de ciéncia e tecnologia e a
transferéncia e absorcdo de tecnologia nesta relacdo empresas e instituicdes. Ainda neste
contexto, hd um conjunto abrangente de quatro fatores macro relacionados com a inovagéao
(OCDE, 2005, p. 19-20), que séo:

a) as condicOes estruturais mais amplas, dos fatores institucionais e estruturais

nacionais, que estabelecem as regras e a gama de oportunidades de inovacgéo;

b) a base de ciéncia e engenharia, onde o conhecimento acumulado e as institui¢oes

de ciéncia e tecnologia possam sustentar a inovacdo comercial, fornecendo

treinamento tecnoldgico e conhecimento cientifico, por exemplo;



31

c) os fatores de transferéncia, sdo os que influenciam fortemente a eficécia dos elos
de fluxo de informacGes, competéncias e absorcdo de aprendizado, essenciais
para a inovacdo comercial, considerando-se que existem fatores ou agentes
humanos cuja natureza é significativamente determinada pelas caracteristicas
sociais e culturais da populacdo;

d) o dinamo da inovacdo, que é o dominio mais central da inovacdo comercial,
cobrindo fatores dinamicos dentro das empresas ou ao seu redor imediato, que
tém impacto direto em sua capacidade inovadora. Estes fatores podem ser

apresentados como um mapa, conforme a Figura 5.

Figura 5 — Mapa ambiental

CONDIGCOES ESTRUTURAIS
As condicbes gerais e as instituicdes que estabelecem
a gama de oportunidades para inovacio

FATORES DE TRANSFERENCIA

Fatores humanos, sociais e culturais que
influenciam a transferéncia de informacdes

as empresas e o aprendizado por elas

DINAMO DA INOVAGCAO
Fatores dindmicos que conformam
ainovacdo nas empresas

BASE DE CIENCIA E ENGENHARIA

Instituictes dedicadas a ciéncia e engenharia que
sustentam o dinamo da inovagio

Fonte: Manual de Oslo (2005).

Outra abordagem para a avaliagdo do processo de inovagdo, denominado Minnesota
Innovation Survey (MIS), foi proposta pelo Minnesota Innovation Research (MIR), sendo
base para a proposi¢do de um modelo de analise de ambiente propicio ao desenvolvimento de
inovagdes. De acordo com Machado e Carvalho (2013, p. 595), “a metodologia MIS refere-se
a um instrumento de coleta de dados que engloba 29 dimensdes que caracterizam 0s processos
inovadores”. Essas dimensoes sdo descritas no trabalho de Van de Ven e Chu (1989) e foram
testadas no Brasil por Barbieri (2003), Machado (2004), Vicenti (2006) e Barzotto (2008)
(MACHADO; CARVALHO, 2013).
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Desenvolvido originalmente em lingua inglesa, o0 MIS é composto por duas partes:
MIS I e MIS II, que englobam 41 questdes objetivas e 10 questdes subjetivas, “as quais tratam
de fatores internos e externos a organizagdo que podem interferir nos processos de inovagao”
(Machado; Carvalho, 2013, p. 595). O emprego desta metodologia pressupde que uma
empresa inovadora percebe a presenca das dimensdes internas e externas que influenciam os
resultados dos seus esforgcos de inovagdo. Segundo Machado e Carvalho (2013), a aplicacédo
deste modelo em empresas brasileiras, entretanto, apresentou baixa percep¢do do ambiente
externo (demografico, tecnoldgico, legal e econémico) por parte dos funcionarios de niveis
hier&rquicos inferiores, 0 que gerou a necessidade de uma adaptacéo deste modelo, revisando
e adequando as questdes e dimensdes a realidade nacional.

Machado e Carvalho (2013), a partir desta adaptacao de Carvalho e Machado (2010),
desenvolvem entdo um novo modelo, onde por meio da andlise dos construtos tedricos
relacionados as dimensdes, objetivam verificar similaridades que justifiquem o agrupamento
destas. Para tal, sdo considerados os mesmos trabalhos utilizados por Van de Ven e Chu
(1989) como norteadores das dimensdes. Essa andlise resultou no agrupamento das dimensdes

conforme consta no Quadro 1, o qual foi aplicado em Carvalho e Machado (2013).

Quadro 1 — Dimensdes do ambiente de inovacéo

(continua)
DlmfansaONI Embasamento Teorico Descrigcdo da Dimenséao
Subdimenséo
9 Grau com que as pessoas percebem gue a inovagéo
E D1 Kimberly (1981): Van de atendeu as expectativas, individuais e da empresa, em
5 Resultados Ven (1986) t_ermos de processos e r_es_ultados. _ i
[72]
8 Quanto maior a percepcdo da efetividade da inovagéo,
@ maior a percep¢do de um ambiente inovador
Perrow (1967); Bass Refere-se & facilidade de entendimento dos processos
(1971); Gross, necessarios ao desenvolvimento da inovagéo,
Giacquinta e Bernstein compreendendo regras bem definidas e procedimentos
D2 } )
PrOCEsso (1971); Van de Ven _ padron!zados. _
(1980); Van de Ven e Quanto mais compreensivel for o processo, mais
= Ferry (1980); Lawrence e favoravel o ambiente serd para o surgimento de
Py Dyer (1983) inovacdes.
c Refere-se a quantidade de recursos disponiveis para o
2 D3 desenvolvimento de inovacg6es.
§ Recursos Lawrence e Dyer (1983) Niveis moderados de recursos estéogpositivamente
-g relacionados ao sucesso da inovagéo.
< Hackman e Oldham A percepcao de incentivo do comportamento inovador e
(1975); Filley, House e de um ambiente livre de puni¢fes quando uma ideia
D4 Kerr (1976); Van de Ven falha estimula os individuos a gerarem novas ideias e
Lideranga e Ferry (1980); Peters e aprenderem com 0s proprios erros.
Waterman (1982); Quanto maior a percepcdo da dimensdo lideranca, maior
Schein (1985) sucesso no resultado da inovacéo.
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(concluséo)

Shull. Delbecd e Os participantes sentem-se parte do processo e com isso
Cumm’in s (19(;0)_ expbem suas ideias e opinides no intuito de ajudar no
D5 Pressman egWiI davsi< processo decisdrio referente a inovacéo.
Autonomia (1973): Van de Veny Quanto mais envolvidos os participantes estiverem no
o (1980); McGrath (1984) processo, maiores as _chance§ de obter-se sucesso na
c inovagdo.
[ .
£ Relaciaimento Blil;?/verel\:(?euzolr_]cfrlsi?), Refere-se ao grau de interacdo e consenso e a forma de
] Interno do (1967): Burke (1970); resolucéo de conflitos no grupo de inovacao.
s Gruno de Van oie \en e Ferr ' Quanto maior a sinergia do grupo de inovacgao, maior a
g poc ) y probabilidade de sucesso nha inovacéo.
3 Inovagdo (1980); Kantner (1983)
Relaci(I)Dn7amento Blilg/vere'\:gemeolrjo(rlsi?)’ Refere-se ao grau de interacdo do grupo de inovacéo
Externo ao (1967); Burke (1970): com outros grupos dentro da empresa a fim de buscar
, ' auxilio para o desenvolvimento de inovagdes e
Grupo de Van de Ven e Ferry beneficios Matuos
Inovagéo (1980); Kantner (1983) '
De en([jDéSncia de Lawrence e Lorsch Grau com que um grupo de inovacdo percebe sua
= FI)Qecursos (1967); Lawrence e Dyer dependéncia de recursos (dinheiro, informagé&o,
3 (1983) materiais, etc.) de grupos externos a organizacao.
y>: Externos
‘-(']J) D9 Van de Ven (1976) Grau com que os relacionamentos com grupos externos a
% Formalizacdo organizacdo séo verbalizados ou documentados.
5 Grau com que os individuos percebem que 0
o) .
g Efeti\I/Dijg de do Efrﬁe(ll\g%)tf)&(gg?;)h’ relacionamento com grupos externos vale a pena e
Relacionamento (1984,,) satisfaz os objetivos propostos, influenciam uns aos
outros e estdo comprometidos com a inovagao.

Fonte: Adaptado de Machado e Carvalho (2013).

2.2.3 Inovagao de produto
O Manual de Oslo (2005, p. 9), trata a inovacdo tecnoldgica de produto como a
“implementagdo e/ou comercializagdo de um produto com caracteristicas de desempenho
melhoradas, tais como a prestacdo de servigos objetivamente novos ou melhorados para o
consumidor”. A inova¢ao de produto incide na fonte de mudanca, possibilitando vantagem
competitiva (JONASH; SOMMERLATTE, 1999). Tidd, Bessant e Pavitt (2008) definem
inovacdo de produto como o conjunto de mudangas nos produtos ou servicos que uma
organizagao oferece.

A inovacdo de produto se da como resultado da aplicacdo de uma tecnologia que
busca atender a necessidades de mercado (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993). Jones (1997,
p. 42) afirma que a “inovacdo tecnologica ¢ um elemento chave para o desenvolvimento de
novos produtos de forma bem sucedida”. O desenvolvimento de produtos ¢ definido por
Ulrich e Eppinger (2004, p. 12) como “a sequéncia de passos ou atividades que uma empresa
adota para conceber, desenvolver e comercializar um produto”. O processo de

desenvolvimento de produtos caracteriza-se, dessa forma, como um sistema complexo,

composto por um conjunto de atividades integradas orientadas a um objetivo (CLARK;
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FUJIMOTO, 1991; CLARK; WHELLWRIGHT, 1993; ADLER; BORYS 1996; COOPER,
1999; BROWNING; FRICKE; NEGELE, 2006). Devido a complexidade inerente ao processo
de inovacdo, é possivel identificar na literatura (CLARK; FUJIMOTO, 1991; ROTHWELL,
1992; CLARK; WHELLWRIGHT, 1993; ROTHWELL, 1994; JOLLY; 1997; COOPER,
2000; GOFFIN; MITCHEL, 2005; FAGERBERG; MOWERY; NELSON, 2005; SMITH,
2009; TROTT, 2012) a divis&o do processo em cinco fases, compilado aqui como:

a) identificacdo de oportunidades;

b) desenvolvimento de conceitos;

c) planejamento do produto e processo;

d) pré-producéo;

e) acompanhamento.

Rozenfeld et al. (2006) em seu modelo proposto de desenvolvimento de produto,
trata do desenvolvimento colaborativo, e aponta distintos tipos e fun¢des que membros podem
assumir. Os autores afirma que € necessario “conhecer os papéis que cada um dos tipos de
parceiros assume dentro do processo de desenvolvimento de produtos, e saber utiliza-los de
forma correta” (ROZENFELD et al., 2006, p.81).

Este trabalho parte do pressuposto do desenvolvimento e difusdo de novas
tecnologias como fundamental a inovagdo (OCDE, 2005). Para tanto, inovacgdo sera abordada
sob a oOtica do desenvolvimento de novos produtos, com viés da exploracdo econdmica,

abrindo espaco para considera¢fes no caso das organizagdes virtuais.

2.3 REDES E INOVACAO

Esta secdo do referencial tedrico se destina a apresentar e propor uma convergéncia
tedrica entre relagbes interorganizacionais e inovagdo, uma vez que as caracteristicas do
ambiente competitivo atual estimulam o processo de inovacdo integrado, em funcdo da
miriade de recursos e habilidades necessarios ao sucesso do processo, bem como sua
complexidade inerente (CHESBROUGH, 2003; DODGSON et al., 2006; MILES, 2008;
AHMED; SHEPHERD, 2010; TARAN, 2011; TROTT, 2012).

A partir da consideracdo de redes colaborativas como uma disciplina cientifica
(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2005), é possivel analisar suas relagdes com
outros topicos, dentre os quais, a inovacdo (FUKUGAWA, 2006; DOLOREUX; MATTSON,
2008). Ademais das vantagens esperadas por meio do compartilhamento de recursos,

competéncias e riscos, a participacdo em redes induz inovagdo por meio da combinacdo destes
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aspectos criando sinergia. Os estudos de redes colaborativas convergem com as teorias de
inovagdo no ponto que trata da inovagdo como um processo social, influenciado tanto por
fatores enddgenos quanto exdgenos, destacando-se entre os ultimos, as relagdes entre
empresas (DOSI, 1988; VAN DE VEN et al., 1999; COOKE et al, 2000).

As redes sdo uma resposta a complexidade e incerteza inerentes ao processo de
inovagdo reduzindo o custo e os riscos do desenvolvimento de um novo campo de
conhecimento, maximizando a flexibilidade e a reversdo dos comprometimentos (COOKE;
MORGAN, 1998; ROTHWELL, 1992; 1994). Redes organizacionais possuem duas
caracteristicas que afetam o processo de inovacdo - ciclos de atividade e instabilidade -
entretanto, o impacto da estrutura da rede nos resultados de inovagdo é significativamente
dependente da fase da inovacdo (FUKUGAWA, 2006).

Para Tidd, Bessan e Pavit (2005), colaboracdo consiste em uma estratégia para
explorar fontes externas de inovagao. Entre os motivos para colaborar, os autores destacam a
reducdo de custos e tempo de desenvolvimento, acesso a novos recursos e mercados,
compartilhamento de riscos e economia de escala. Estes motivos podem ser caracterizados
como tecnoldgicos, organizacionais e de mercado. Quanto as formas de colaboragdo, os
autores afirmam que “caracteristicas técnicas e de mercado vao limitar as opgdes e a cultura
organizacional ¢ a estratégia vai determinar o que ¢ possivel e desejavel” (2005, p.291-292).

Chesbrough (2003) argumenta que as empresas devem adotar modelos de inovagéo
compreensivos, ou seja, que considerem tanto o ambiente interno, quanto o ambiente externo
em busca de ideias. Isto €, a fim de explorar verdadeiramente o potencial das capacidades de
inovacdo da empresa, as empresas devem abrir seus modelos de negdcios para buscar
ativamente ideias de fora permitindo igualmente tecnologias internas ndo utilizadas a fluir
para o exterior, onde outras empresas podem desbloquear o seu potencial econdmico latente.

Essa constatacdo traz consideracdes ao se tratar de organizagdes virtuais. Primeiro,
equipes geograficamente dispersas tendem a ndo desenvolver relagdes interpessoais relevantes
(SONG et al., 2007). Neste caso, havera desafios a difusdo da inovacao, que se da, neste caso,
por meio da transferéncia do conhecimento. A transferéncia do conhecimento é o processo de
mover o conhecimento gerado em um processo de desenvolvimento para a proxima iniciativa,
juntamente com a absor¢do e uso deste conhecimento para melhorar o desempenho do
processo (SZULANSKI, 2000; MARSH; STOCK, 2006; FRANK; RIBEIRO, 2012; FRANK
etal., 2015).
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2.4 VANTAGEM COMPETITIVA

As vantagens competitivas de uma organizacdo sao dependentes de visdo estratégica
que cada organizagdo busca. Nesse sentido, entende-se que essa ndo comtempla a visdo do
estado da arte da literatura sobre essa tematica, mas contribui para respaldar as discussées

desenvolvidas posteriormente.

2.4.1 Estratégia e Visado Relacional

Porter (1980; 1996) aborda a construcdo do conceito de estratégia a partir da
eficiéncia operacional. A partir de uma logica construtiva, o autor estabelece o
desenvolvimento dos conceitos correlatos a estratégia, trazendo desta forma, as seguintes
conclusdes e descobertas (PORTER, 1996):

a) vantagem competitiva, ou seja, um desempenho superior aos competidores, sé é
sustentavel se a organizacdo conseguir estabelecer uma diferenca que consiga
manter. Atividades sdo, portanto, as unidades basicas da vantagem competitiva;

b) estratégia é o processo de criacdo de uma posicao Unica para a organizagdo em um
determinado mercado. Esta posicdo é criada através da escolha de um conjunto
especifico de atividades Unicas, as quais a organizacdo executa ou vai executar
melhor que seus competidores;

c) eficiéncia operacional é a capacidade da organizacdo de executar estas atividades
melhor que os competidores;

d) a construcdo desta estratégia, entretanto, exige escolhas, os trade-offs, ou “custos
de escolha”. Para Porter (1996), ha trés causas para os trade-offs:

— inconsisténcia da imagem, quando a imagem da organizacdo ndo comporta
produtos ou servigos diferentes (com abordagem de segmentacdo de publico,
por exemplo);

— as proprias atividades, que para sua consecucao exigem estruturas proprias,
limitando assim a flexibilidade de competicdo em mais do que uma posicao; e

— limitacGes de controle, uma vez que cada escolha que a organizacdo faz
condiciona o comportamento do todo.

e) para dar legitimidade a estratégia escolhida, a organizagdo deve buscar combinar

suas atividades, ou seja, buscar o que Porter (1996) define como fit. Esta
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coordenacdo pode se dar por consisténcia, reforco ou complementaridade ou
otimizacao;

f) por fim, Porter (1996) apresenta o que chama de “visao complementar” das suas
estratégias genéricas apresentadas em 1985, definindo o posicionamento
estratégico sob duas perspectivas, clientes e necessidades:

— variety-based positioning, quando uma organizagdo atende uma necessidade
especifica de um amplo espectro de clientes;

— needs-based positioning, quando uma organizacdo atende um cliente
especifico em um amplo espectro de necessidades; e

— access-based positioning, quando uma organizacao atende um amplo espectro
de clientes e um amplo rol de necessidades, baseado em seu acesso a estes
clientes.

A visdo relacional, por sua vez, evolui a partir da visdo baseada em recursos,
argumentando que uma empresa € incapaz de gerar vantagem individualmente, por meio de
seus préprios recursos e capacidades (DYER; SINGH, 1998). Desta forma, as empresas
atingem vantagem competitiva por meio da formacéo redes que mobilizem recursos externos.
Especialmente no cenario internacional, a formacdo destas redes é fundamental para a
obtencéo de recursos e acesso a novos mercados (WONG, 2011).

Para Dyer e Singh (1998), as redes geram vantagem competitiva, através das rendas
relacionais, quando os parceiros:

a) investem em ativos especificos de relacionamento;

b) trocam conhecimento, resultando em aprendizagem conjunta;

c) combinam recursos ou capacidades escassos, resultando em produtos novos e

unicos;

d) reduzem os custos de transacéo;

Desta forma, a maior proximidade e a estrutura interorganizacional propiciam ac6es
coletivas, que proporcionam as organizacdes potenciais relacionais que disparam acoes
intrinsecas ao interesse individual da empresa.Ou seja, as estratégias relacionais podem se
constituir em estruturas que possibilitam resultados sustentaveis ao longo do tempo, que serdo
as rendas relacionais (DYER; SINGH, 1998; BALLESTRIN et al., 2014).

Sendo assim, uma renda relacional € um lucro acima da media, gerado a partir de
uma relacdo de troca, que ndo pode ser obtido por um membro individualmente. Rendas
relacionais sdo possiveis quando parceiros combinam, trocam ou investem em ativos

idiossincraticos. Para Dyer e Singh (1998), a visdo relacional, portanto, pressupde que 0s
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acessos obtidos atraves da estratégia coletiva, proporcionam uma fonte inimitavel de recursos.
Em consequéncia, a rede coletivamente constitui um recurso competitivo de dificil imitacdo
que potencializa novas ac¢des coletivas entre 0s membros.

A discussdo da visdo relacional enseja a analise de uma estratégia para a cadeia de
suprimentos como um arranjo de canais baseados no reconhecimento de dependéncia e
colaboracédo. A operacdo da cadeia de suprimentos requer processos gerenciais que abrangem
areas funcionais dentro das empresas individualmente e conecte 0s parceiros comerciais e
clientes através das fronteiras organizacionais (BOWERSOX, CLOSS E COOPER, 2007).

A formacéo de redes entre pequenas empresas possibilita a integracdo de agentes
especializados a rede. Assim, pequenas empresas conseguem compartilhar habilidades
especificas do negocio que sdo caracteristicas de grandes grupos. Além disso, a formacéo de
redes de pequenas empresas pode configurar-se em uma alternativa viavel a sua sobrevivéncia
e crescimento, haja vista que é possivel através da rede, compartilhar atividades operacionais
e de apoio, compartilhar agentes externos, recursos e capacidades, bem como uma visao de
negdcio (TONDOLO; SCHNEIDER, 2008).

2.5 ORGANIZACOES VIRTUAIS

O fenbmeno das organizacgdes virtuais como entendido hoje s6 € possivel a partir do
avanco das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo. Para Mowshowitz (1986), o proprio
conceito de organizacdo ndo é unico, sendo sempre estudado a partir de uma miriade de
perspectivas, cada uma delas contribuindo com a explicacao geral do efeito da informacéo nas
relacfes. Segundo Lévy e Guimaraes (1998), o principal motivo de uma organizacao virtual
existir ¢ permitir a um grupo organizacdes distintas e independentes compartilharem e
complementarem competéncias, recursos, conhecimentos e meios para 0 cumprimento de uma
tarefa ou o desenvolvimento de um produto, ultrapassando fronteiras geograficas, temporais e
culturais. De acordo com Mowshowitz (1986), o ponto em comum de todas as perspectivas de
abordagem das organizagdes virtuais é a acdo conjunta de entes individuais em direcdo a um
objetivo comum.

Mowshowitz (1986) sustenta que essa Vvisdo representa uma boa abordagem para a
construgdo de um quadro geral de modelagem organizacional onde os elementos béasicos das
organizagOes sociais incluem membros, relagdes, atividades e recursos. Mowshowitz (1986)

guando fala destes elementos afirma que:
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[...] membros podem ser pessoas reais ou entidades abstratas; relacbes vém em
muitas formas e tamanhos diferentes [...] atividades podem ser diferenciadas em
orientadas a objetivo e ndo orientadas a objetivo e recursos podem ser dedicados ou
compartilhados, e eles podem ser de propriedade, gerenciados ou usados por
diferentes membros ou grupos de membros (MOWSHOWITZ, 1986, p. 45).

Esses elementos podem servir como blocos de construcdo de uma grande classe de
modelos organizacionais. Eles podem ser usados para definir os modelos baseados em teorias
matematicas, como a probabilidade e estatistica, programacdo dinamica, analise classica, e
assim por diante, bem como as teorias ndo matematicas extraidos de uma variedade de
disciplinas.

Ademais das caracteristicas relativas as organizagdes, ha de se considerar o ambiente
onde se inserem tais organizagdes, haja vista que representa um fator fundamental na
adaptacdo dos modelos de virtualidade. Goldman et al. (1995) descrevem como agile
competition o ambiente competitivo global que vem sendo enfrentado pelas empresas desde o
inicio da década de 1990. Os autores definem organizag¢des virtuais como uma “ferramenta
organizacional dinamica” (GOLDMAN et al., 1994, p.201) a ser aplicada a fim de competir
neste cenario de rapida mudanca e incertezas. Esta ferramenta é formada em resposta a uma
oportunidade de mercado, a partir da integracdo de competéncias centrais e recursos de
organizacg0es distintas e, por vezes, competidoras (GOLDMAN et al.; 1995).

Goranson (1999, p. 66) por sua vez, define a empresa virtual como uma “agregacao
temporaria de competéncias centrais e recursos associados de forma colaborativa para
responder a uma situagdo especifica, presumidamente uma oportunidade de negdcio”. O autor
defende a aplicacdo do termo empresa ao invés de organizacdo ou corporacgdo, sugerindo que
0 Ultimo pressupde a adocdo de uma visdo compartilhada de negécio. Virtual refere-se ao fato
de que as vantagens da grande empresa sdo sintetizadas pelos membros. Esta sintese é
temporéria e construida ao redor de uma oportunidade especifica. Quando a oportunidade é
explorada, a organizacdo virtual é desconstruida em suas partes constituintes para uma
proxima reorganizagéo.

A partir desse ponto, a pesquisa foi conduzida buscando identificar os antecedentes,
definicOes e objetivos, e modelos de organizagdes virtuais presentes no extrato de literatura
identificado no processo de revisdo sistemética. A partir das defini¢fes, sdo identificados os
objetivos buscados pelas organizacfes ao se engajarem em uma organizagao virtual e quais 0s
precedentes habilitadores para tal. Essas informacfes séo entdo relacionadas aos modelos

propostos, conforme ilustra a Figura 6.
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Figura 6 — Relacdo das Dimensdes Analisadas

Defini¢des e Objetivos

) . Modelos

Antecedentes ——

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

2.5.1 Definic¢des e Objetivos

Crossman e Lee-Kelley (2004), Shin (2004), Lin e Lu (2005) e Wang e Chan (2010)
adotam a definicdo de organizagdo virtual como uma unido de organizacGes independentes,
geograficamente dispersas e funcionalmente distintas, que sdo conectadas por TIC e
coordenadas por relagbes dindmicas para atingir objetivos comuns de mercado, atraves do
compartilhamento de recursos e competéncias (DAVIDOW; MALONE, 1992; DESANCTIS;
MONGE, 1999; HUGHES et al., 2001). Ahonen et al. (2009) e Chumg et al (2015) apontam
para 0 aspecto de controle e coordenacdo da estrutura, tomando a definicdo de uma
organizacdo virtual como o elo que une agentes heterogéneos para a execugao conjunta de
uma tarefa especifica (BLOCH; PIGNEUR, 1995; GOLDMAN; NIGEL; PREISS, 1995;
CLEMENTS, 1997).

Wi et al. (2009), Msanjila e Afsarmanesh (2010), Van Do (2010), Mun et al. (2011),
Wi et al. (2011) e Shevtshenko et al., (2015) enfatizam a temporalidade da duracdo de uma
organizacao virtual, caracterizando-a como uma alianca temporaria de empresas que
compartilham habilidades ou competéncias e recursos a fim de melhor responder as
oportunidade de mercado, cuja cooperacdo € suportada por redes de computadores
(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2001).

Para Norman et al (2004), Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007), Plisson et al.
(2007), Jung (2008), Camarinha-Matos et al. (2009), Swarnkar et al. (2012), além de serem
temporarias, as organizacgdes virtuais mantém ainda a individualidade dos entes, sendo dessa
forma um conjunto de organizacOes legalmente independentes que obtém potencial a partir da

possibilidade de rapidamente formar um consorcio baseado nas competéncias e recursos
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requeridos por uma oportunidade de negdcio. OrganizagOes virtuais ndo se limitam a aliangas
com fins lucrativos (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2004).

Para Carlson e Yatcilla (2010) o foco esta na habilidade do arranjo de operar como
uma unidade, adotando a definicdo de organizacao virtual como um grupo de individuos cujos
membros e recursos podem estar geograficamente e institucionalmente dispersos, mas que
funcionam coerentemente como uma unidade através do uso de infraestrutura virtual
(NATIONAL SCIENCE FOUNDATION, 2008).

Estas definicbes sdo sumarizadas no Quadro 2, onde sdo identificadas suas

caracteristicas fundamentais.

Quadro 2 — Defini¢es e caracteristicas de organizagdes virtuais
Definicao Referéncia Caracteristica
Unido de organizag6es independentes, geograficamente
dispersas e funcionalmente distintas, que sdo conectadas
por TIC e coordenadas por relagdes dindmicas para
atingir objetivos comuns de mercado, através do
compartilhamento de recursos e competéncias

DAVIDOW; MALONE,
1992; DESANCTIS;
MONGE, 1999;
HUGHES et al. 2001

BLOCH; PIGNEUR,

Compartilhamento de
recursos e
competéncias

Elo que une agentes heterogéneos para a execucao 1995; GOLDMAN; Cogggtnr;lgs da
conjunta de uma tarefa especifica NIGEL; PREISS, 1995; estrutﬁra

CLEMENTS, 1997

Alianga temporaria de empresas que compartilham
habilidades ou competéncias e recursos a fim de melhor | CAMARINHA-MATOS; | Temporalidade do
responder as oportunidade de mercado, cuja cooperacdo | AFSARMANESH, 2001 arranjo

é suportada por redes de computadores.
Conjunto de organizagdes legalmente independentes que
obtém potencial a partir da possibilidade de rapidamente | CAMARINHA-MATOS; | Individualidade dos

formar um consércio baseado nas competéncias e AFSARMANESH, 2004 entes
recursos requeridos por uma oportunidade de negdcio.
Grupo de individuos cujos membros e recursos podem
estar geograficamente e institucionalmente dispersos, NATIONAL SCIENCE
mas que funcionam coerentemente como uma unidade FOUNDATION, 2008
através do uso de infraestrutura virtual.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Habilidade do arranjo
de operar como uma
unidade

A definicdo de organizacGes virtuais adotada neste projeto sera, portanto: arranjo
temporario de organizac@es distintas que, por meio de TICs, compartilham recursos, riscos e
competéncias a fim de responder a uma oportunidade inviavel de ser explorada

individualmente.

2.5.2 Antecedentes

Com base na literatura, os antecedentes a formacéo de organizagdes virtuais foram

codificados em grupos para posterior analise. Emergiram, e foram classificados de acordo
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com seus aspectos comuns, 0s seguintes grupos de antecedentes: habilitadores, processos e
recursos.

Como fator habilitador as organizacGes virtuais destaca-se o estabelecimento de
padrdo comum de infraestrutura tecnologica (ARENAS et al.,2008; CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH; GALEANO, 2009; VERNADAT, 2010). Esse fato tem consonancia com
as definices identificadas na literatura, uma vez que, dentre todas, 0 ponto comum é o uso de
TIC como principio de suporte a operacdo da organizacéo virtual.

Quanto aos processos identificados, destacam-se a selecdo dos parceiros
(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007; MUN; SHIN; JUNG,2011;), a
construcdo da confianca (LIN; LU, 2005; KATZY; CROWSTON,2008; MSANJILA;
AFSARMANESH, 2010) e o compartilhamento de conhecimento (PLISSON; LJUBIC;
MOZETIC, 2007; SWARNKAR; CHOUDHARY; HARDING,2012).

Quanto aos recursos, foram identificados dois, quais sejam: recursos de tecnologia de
informacdo e comunicacdo e recursos de ontologia (VERNADAT, 2007; ARENAS et al.,
2008; GUNASEKARAN; LAI; CHENG, 2008; JUNG, 2008; AHONEN; ALVARENGA;
PROVEDEL, 2009; WI et al., 2009; CARLSON; YATCILLA, 2010; VAN DO, 2010;
VERNADAT, 2010; WANG; CHAN, 2010; WESTPHAL; KLAUS-DIETER; SEIFERT,
2010; WI; JUNG, 2010;AFSARMANESH; CAMARINHA-MATOS; MSANJILA, 2011;
WI,; OH; JUNG, 2011; PETRISOR,; PETRACHE, 2014).

A Figura 7 apresenta a codificacdo dos antecedentes, de forma a suportar o

desenvolvimento das analises a serem desenvolvidas nesta dissertacao.

Figura 7 — Antecedentes a Formacao de Organizag6es Virtuais

= Habilitadores > Infra-estrutura de TIC

>{ Selecdo de Parceiros

Antecedentes > Processos S Construcao da
Confianca
N Compartilhamento do
Conhecimento
> Tecnologicos
> Recursos —
> Ontologicos

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).



43

Em funcdo da evidente necessidade de um padrdo de operacdo comum a todos 0s
potenciais membros de uma organizacgdo virtual, bem como dos processos e recursos, 0S quais
serdo 0 meio para a consecucao do objetivo da organizacao, surgem modelos para formacao

de organizag0es virtuais.

2.5.3 Modelos

Para a apresentacdo dos modelos encontrados na literatura, optou-se por uma légica
descritiva dos principais modelos identificados, que atendam aos critérios de antecedentes
apresentados na secdo anterior.

Wi et al. (2009) propdem um modelo de organizacao virtual orientada a projeto, Pro-
VO, modelado para instituicdes de pesquisa e desenvolvimento, onde cada pesquisador é
tratado como uma unidade de recursos. Nesse contexto, cada unidade executa uma parte de
um projeto, o qual é definido como um agregado de objetivos. Esses objetivos relacionam-se
aos recursos requeridos para a consecu¢do da oportunidade estruturante do arranjo. Os
indicadores agregados ao modelo séo centrados em capacidade, compreendendo competéncias
de conhecimento e de colaboragdo. As competéncias de conhecimento tratam do valor da rede
de conhecimento de cada ente para a organizagdo virtual. A competéncia de colaboragéo
refere-se ao nivel de colaboracdo de cada elemento, e é representada por medidas de
densidade, centralidade e proximidade na rede.

Também a partir de uma visdo de organizacao virtual orientada a projeto, Mun et al.
(2011) apresentam um modelo baseado em objetos de confianga. Quando um ente do arranjo
identifica uma oportunidade, o modelo, direcionado pelo objeto, identifica os parceiros
baseado no indice de confianca construido. Nesse modelo, o valor da confianca representa a
probabilidade de atender, dentro da sua capacidade, ao objetivo estruturante.

Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2008) apresentam o que pode ser considerado o
modelo mais compreensivo dentre os demais identificados, uma vez que pode ser definido
como um "clube" de empresas, com regras de conduta e participacdo que visam facilitar a
participacdo de seus membros em potencias arranjos de organizagdes virtuais. Ha distintos
niveis de participagdo, cada qual com seus direitos e deveres especificos, além de outras
entidades que ndo as organizagGes-membro do ambiente. Ao tratarem da modelagem de
organizagOes virtuais nesses ambientes, Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2008) apresentam

trés perspectivas de modelagem, e propdem quatro dimensdes enddgenas a serem abordadas:
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estrutural, componencial, funcional e de comportamento. Em cada dimensdo, os autores

sugerem ainda um conjunto de subdimensdes, com vistas a operacionalizar a analise.

2.6 AMBIENTES DE FORMACAO DE ORGANIZACOES VIRTUAIS

De acordo com a literatura (AFSARMANESH; CAMARINHA-MATOQOS, 2005;
CAMARINHA-MATOS, 2007; CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007,
ROMERO; GALEANO; MOLINA, 2009), os primeiros estudos tratando de modelos de
formagéo de organizacdes virtuais abordavam a selecdo de membros a partir de um universo
irrestrito de empresas. As principais criticas a este modelo podem ser agrupadas como:

a) identificacdo e selecdo de potenciais parceiros;

b) integracdo das estruturas operacionais;

c) alinhamento dos membros;

d) governanga (AFSARMANESH; CAMARINHA-MATOS, 2005; CAMARINHA-

MATOS; AFSARMANESH, 2007).

Em funcdo das caracteristicas de volatilidade das oportunidades, deve haver um
ambiente prévio para formacdo de organizagBGes virtuais, desta forma, € necessario
desenvolver ferramentas de modelagem para a formacdo das organizacbes em redes
colaborativas (AFSARMANESH; CAMARINHA-MATOS, 2005; CAMARINHA-MATOS,
2007; CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007; CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2008; ROMERO; GALEANO; MOLINA, 2009). Este ambiente deve
funcionar como um diretério de empresas que atendem a critérios de selecdo (parametros de
operacao e orientacao) e estdo aptas a responder prontamente a uma oportunidade.

Goldman et al. (1995) apresentam o conceito deste ambiente como virtual webs, ou
teias virtuais, um hub de empresas. Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2005, p.36) definem
estes ambientes como “um conjunto de organizagdes € institui¢des de apoio que aderem a um
acordo de cooperacgéo de longo prazo e principios de operacdo e infraestrutura comuns, com o
objetivo principal de aumentar a velocidade de resposta em diregdo a colaboragao”.

Uma rede colaborativa (RC, do inglés, Collaborative Network — CN) é composta de
entidades independentes, geograficamente distribuidas e culturalmente heterogéneas, com
padrdes de operacdo e objetivos distintos, que colaboram para atingir resultados comuns ou
compativeis, gerando valor conjuntamente, através do suporte das TIC (CAMARINHA-
MATOQOS et al., 2008). Para Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007, p. 529), as Organizagdes
Colaborativas em Rede (OCR, do inglés, Collaborative Networked Organizations - CNOSs)
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sdo “entidades complexas, cujo entendimento, desenho, implementacdo e gerenciamento
requer a integracdo de diferentes perspectivas de modelagem”, sendo que “modelagem ¢ uma
das atividades chave para entender, desenhar, implementar e operar sistemas”
(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007, p. 529).

Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007) prop6em entdo quatro dimensfes para
modelar um Ambiente de Formagdo de Organiza¢Ges Virtuais: estrutural, componencial,
funcional e de comportamento. Em cada dimensdo, sugerem ainda um conjunto de sub
dimensGes com vistas a operacionalizacdo do modelo. Para a dimenséo estrutural, apontam a
avaliacdo dos: 1) atores e relacionamentos, “identificando todos os atores (nds) na rede, bem
como seus relacionamentos (arcos)” (p.531) e ii) papéis, “descrevendo e caracterizando os

papéis que podem ser executados pelos atores na rede” (p.531).

2.6.1 O modelo ARCON

Para Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2008), a modelagem de sistemas exige um
framework adequado para captar a sua complexidade. Redes colaborativas (RC) apresentam
caracteristicas de complexidade relacionadas aos aspectos de redes e de colaboracdo, portanto,
se caracterizam como sistemas complexos. A fim de abranger de forma sistémica os aspectos
relevantes das RCs, 0 modelo ARCON divide essa complexidade em trés perspectivas de
modelagem, com o objetivo de gerar um framework genérico (CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2007; 2008). De acordo com Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2008),
como modelo genérico, o ARCON busca explicitar a compreensdo das entidades envolvidas e
relagOes significativas entre estas entidades em uma RC. O ARCON destina-se ainda a ser
empregado como uma base para a derivacdo (especializacdo) de outros modelos especificos
para casos particulares em diversas manifestacbes de RCs (CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2008).

Neste sentido, apontam que do ponto de vista organizacional do contexto das RCs
irdo se manifestar as Organiza¢bes Colaborativas em Rede (OCR, do inglés, Collaborative
Networked Organizations - CNOs), que sdo “entidades complexas, cujo entendimento,
desenho, implementacdo e gerenciamento requer a integracdo de diferentes perspectivas de
modelagem”, sendo que “modelagem ¢ uma das atividades chave para entender, desenhar,
implementar e operar sistemas” (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007, p. 529).

Para fins de modelagem, Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2008) identificam e

definem trés perspectivas no contexto do modelo ARCON, quais sejam, ciclo de vida da
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colaboracdo, caracteristicas ambientais e intengdes de modelagem, as quais sdo apresentadas
na Figura 8.

Figura 8 — Perspectivas de Modelagem do ARCON

ARCON
Afsarmanesh e Camarinha-
Matos (2008)

v \ v

) . Caracteristicas Intencdo de
Ciclo de Vida Ambientais Modelagem
Criagdo v - Representacido Geral
\‘/ Elementos Endogenos \l/
Operacio Relacoes Exc P Modelagem
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Fonte: Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2008).

Dentro dos elementos enddgenos, 0s autores trazem quatro outras dimensdes
estruturantes, que por sua vez se dividem em subdimensées (CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2008), conforme apresenta o Quadro 3.

Quadro 3 — Dimens@es de modelagem de um VBE

Dimensdes de Modelagem Subdimensdes
. ~ . Fundamentais
Dimensé&o Funcional Processos
Background
Fisicos
. ~ . Humanos
Dimens&o Componencial Recursos .
Informacéo
Tecnoldgicos
Principios
Comportamento Obrigacs
Dimensé&o Comportamental - _ rlgfau;oes S—
Restricdes e Restri¢des legais, ambientais e
Condigdes Ambientais de uso de recursos
Atores
) . Membros Funcgdes
Dimenséo Estrutural N
Relagtes
Rede Tamanho

Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2008, p. 530).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo explorados os procedimentos metodoldgicos utilizados para
responder a questdo de pesquisa e atingir 0s objetivos propostos neste projeto de dissertacéo
de mestrado. Neste sentido, esta pesquisa é dividida em duas etapas, uma de abordagem
qualitativa e objetivo exploratorio, e uma quantitativa, com objetivo descritivo.

Na etapa exploratoria € adaptado um modelo de referéncia para modelagem de
ambientes de criacdo de organizacOes virtuais. A partir do modelo, sera construido um modelo
tedrico, a fim de verificar as relacGes entre os construtos Relagdes Interorganizacionais e
Inovacdo com as dimensdes de modelagem. A segunda etapa, de abordagem quantitativa e
natureza descritiva, tém por objetivo estruturar o modelo proposto a partir das diretrizes
estabelecidas no modelo tedrico. A modelagem do ambiente se dara a partir das trés
perspectivas do modelo ARCON. A coleta dos dados é feita por meio em questionario
estruturado, em escala Likert de cinco pontos, adaptado de Machado e Carvalho (2013), em
trés etapas:

a) identificacdo, adaptacdo e validacdo do instrumento;

b) identificagdo das empresas;

c) aplicacgéo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A temadtica principal deste trabalho é a elaboracdo de um método para formacédo de
organizacOes virtuais orientadas a inovacdo em produto. Deste propdsito central emergem
dois construtos tedricos fundamentais, quais sejam: organizacdes virtuais e inovacdo. A
primeira fase da pesquisa, de abordagem qualitativa e natureza exploratoria, € composta por
duas etapas:

a) adaptacdo de um modelo de referéncia para um ambiente de formacdo de

organizag0es virtuais;

b) construcdo de um modelo tedrico explorando os construtos propostos.

Do ponto de vista teorico, as organizacdes virtuais serdo abordadas sob a perspectiva
das relagdes interorganizacionais, tendo como ponto de partida o trabalho de Van de Ven
(1976). Quanto a formacdo das organizagdes virtuais, admite-se a necessidade da concepgéo

de um ambiente controlado para sua formagéo, conforme definido por Camarinha-Matos e
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Afsarmanesh (2005). Para a modelagem deste ambiente, sera adaptado o modelo referencial
ARCON proposto por Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2008).
Quanto a inovacdo, serdo consideradas as definicbes de Schumpeter (1934; 1939;
1942) quanto aos tipos e dimensdes da inovacao, bem como o proprio conceito de inovacao.
Ainda, serd adotado que o desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias sdo fundamentais
para 0 aumento do crescimento e da produtividade (OCDE, 2005). Dessa forma, inovacao
neste trabalho sera considerada o desenvolvimento e lancamento de novos produtos.
A segunda fase da pesquisa, de abordagem quantitativa e natureza descritiva, €
composta também por duas etapas:
a) verificacdo das relacOes estabelecidas no modelo teérico, com o emprego de
andlise fatorial;
b) modelagem de um ambiente de inovacdo de produto a partir dos dados
resultantes da coleta.

A Figura 9 representa os procedimentos metodoldgicos empregado nesta pesquisa.

Figura 9 — Procedimentos metodoldgicos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

3.2 METODO DE PESQUISA

A etapa de construgdo do método de pesquisa, conforme Marconi e Lakatos (2011)

consiste de dois momentos distintos: a busca ou coleta de dados, e a analise e interpretacgéo,
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quando se busca descobrir o significado dos mesmos. Os procedimentos metodologicos
compdem uma ldgica de etapas que sdo empregadas na investigacdo cientifica dos fatos da
natureza e da sociedade (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSNAJDER, 1999). Neste sentido,
esta pesquisa enquadra-se como sendo quali-quantitativa, com objetivos exploratorio e
descritivo e do tipo estudo de caso e survey.

O ponto de partida, ou a inquietagdo fundamental, na pesquisa qualitativa
frequentemente vem da observacdo do comportamento real de um fenémeno por parte do
pesquisador. Sendo assim a relacdo entre teoria, pratica, questdes de pesquisa e experiéncia
pessoal, podem ser, qualquer uma delas o ponto de partida para um projeto de pesquisa
(DENZIN; LINCOLN, 2005; MARSHALL; ROSSMAN, 2006).

Como foco de estudo o pesquisador deve considerar a questdo de pesquisa, os locais
potenciais, os individuos ou grupos que participardo, as estratégias para a investigacdo e a
coleta de dados (MARSHALL; ROSSMAN, 2006; CRESWELL, 2007). No ambito da
pesquisa qualitativa, a preocupacdo do pesquisador € com o aprofundamento da compreensdo
de um fenbmeno no seu contexto de manifestacdo, ao invés de sua representatividade
numérica (GOLDENBERG, 1997; ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSNAJDER, 1999;
DENZIN; LINCOLN, 2005; MARSHALL; ROSSMAN, 2006).

A abordagem quantitativa, por sua vez, tem raizes no pensamento positivista, com
énfase no raciocinio dedutivo, regras de ldgica e atributos mensuraveis do fenbmeno em
estudo. (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSNAJDER, 1999; POLIT; BECK; HUNGLER,
2004). Dessa forma, conforme Fonseca (2002, p.20) “os resultados da pesquisa quantitativa
podem ser quantificados [...] e tomados como se constituissem um retrato real de toda a
populagéo alvo da pesquisa”.

Neste sentido, a abordagem quantitativa considera que a realidade deve ser
compreendida a partir da analise de dados brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos
padronizados e neutros (FONSECA, 2002). Assim, a pesquisa quantitativa emprega a
linguagem matematica para apontar e descrever as causas de um fenémeno e as relacdes entre
as variaveis em estudo (FONSECA, 2002; GIL, 2008).

Sendo assim, 0 emprego conjunto das abordagens qualitativa e quantitativa, permite
recolher mais informacdes do que se poderia conseguir isoladamente, justificando a escolha
de método misto na abordagem deste projeto.

Quanto aos objetivos, a pesquisa exploratdria é adotada preliminarmente, quando se

busca maior familiaridade do pesquisador com o problema ou fenébmeno pesquisado, a fim de
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torna-lo mais explicito ou a construir hipdteses, dividindo-se comumente em trés etapas
(SELLTIZ et al., 1965; BABBIE, 1986; POLIT; HUNGLER, 1987; GIL, 2008):

a) levantamento bibliogréfico;

b) entrevistas com pesquisadores com experiéncia a priori no problema pesquisado;

c) analise de exemplos que estimulem a compreenséo.

Nesta situacdo, o planejamento da pesquisa necessita ser flexivel o bastante para
permitir a analise dos varios aspectos relacionados com o fenémeno (SELLTIZ et al., 1965;
BABBIE, 1986).

As pesquisas descritivas, por sua vez, buscam a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno por meio do estabelecimento de relacGes entre variaveis
(SELLTIZ et al., 1965; GIL, 2008). Em pesquisas descritivas, portanto, busca-se descrever
fendmenos ou situacdes detalhadamente, por meio do uso de dados de levantamento, exigindo
do investigador uma série de informacdes sobre o que deseja pesquisar (MATTAR, 2001;
AAKER; KUMAR; DAY, 2004; TRIVINOS, 2012). Esse tipo de estudo fornece dados
transversais, coletados em um Gnico ponto no tempo e sintetizados estatisticamente (HAIR Jr,
et al., 2005).

Quanto aos procedimentos técnicos, este projeto ira empregar estudo de caso e
survey para coleta dos dados. O estudo de caso é o procedimento que permite ao pesquisador
“considerar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real” (YIN, 2003,
p.2), como por exemplo, processos organizacionais e gerenciais (KOHLBACHER, 2006). O
estudo de caso é um procedimento compreendido no paradigma fenomenoldgico das ciéncias
sociais, uma vez que tende a produzir dados qualitativos (HARTLEY, 2004; COLLIS;
HUSSEY, 2005).

Quanto ao espectro de abrangéncia de um estudo de caso, este pode ser Unico,
guando a pesquisa limita-se a uma Unica unidade de andlise do fenbmeno, ou mdultiplo,
quando a abordagem considera mais de uma unidade (YIN, 2001; FACHIN, 2003, COLLIS;
HUSSEY, 2005; CHIZZOTT], 2006). Quanto ao processo de amostragem, um estudo de caso
deve adotar o critério de saturacdo teorica, quer dizer, levar em consideracdo quando da
adogdo de casos multiplos, a necessidade de critérios de escolha que compreendam um
universo suficientemente amplo de casos (GLASER; STRAUSS, 1967; MILES;
HUBERMAN, 1994; YIN, 2010).

No que se refere & generalizagdo dos resultados de um estudo de caso, € necessario
embasamento explicito, apresentando quais generaliza¢Bes sdo possiveis para a circunstancia

apresentada, haja vista que a qualidade dos estudos de caso relaciona-se, alem da capacidade
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de generalizacdo e replicacdo da pesquisa, também a fidedignidade e validade do estudo
(MAYRING, 2002).

A survey € a técnica empregada quando o pesquisador busca informacéo diretamente
com um grupo de interesse a respeito dos dados que se deseja obter. A pesquisa com survey
pode ser referida como sendo a obtengdo de dados ou informagdes sobre as caracteristicas ou
as opinides de determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma
populacdo-alvo, utilizando um questionario como instrumento de pesquisa (MARCONI;
LAKATOS, 1996; SANTOS, 1999; FONSECA, 2002).

Trata-se de um procedimento especialmente recomendado em pesquisas
exploratorias e descritivas. Dentre as vantagens da survey destacam-se:

a) abrangéncia de respondentes;

b) economig;

c) padronizagéo.

Estes aspectos garantem uma interpretacdo mais uniforme dos respondentes, o que
facilita a compilacdo e comparacdo das respostas escolhidas, além de assegurar o0 anonimato
ao interrogado (MARCONI; LAKATOS, 1996; CERVO; BERVIAN, 2002).

Esta pesquisa caracteriza-se por possuir uma amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, visto que o instrumento de coleta sera aplicado entre os membros de primeiro

nivel de duas cadeias de suprimentos de empresas as quais 0 pesquisador tem acesso.

3.3 METODO DE TRABALHO

O objetivo desta secdo é explicitar as etapas que foram adotadas na consecucao deste

projeto por meio da exploracéo dos objetivos especificos.

3.3.1 Definir e adaptar framework

Para a definigcéo e posterior adaptacdo do framework de modelagem do ambiente, foi
executada pesquisa bibliografica buscando identificar na literatura modelos que se
aproximassem do proposito desta pesquisa, e apresentassem sucesso de implementacéo.

Dentre os modelos retornados, destaca-se 0 ARCON, caracterizado como um modelo
referencial genérico para a modelagem de redes colaborativas. E constituido a partir de trés
perspectivas de modelagem, que séo o ciclo de vida, as caracteristicas ambientais e a intencdo

de modelagem.
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Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2008) apontam que redes colaborativas séo
sistemas complexos, portanto, necessitam ser modelados, e estas trés perspectivas dariam
conta dos principais aspectos de modelagem. Os autores apresentam o conceito de VBE, um
tipo de rede colaborativa que objetiva favorecer a formacdo de organizacdes virtuais. Este
VBE seria, portanto, um sistema complexo, passivel de modelagem a partir das perspectivas
do modelo ARCON (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2008).

Este trabalho objetiva, portanto, por meio da adaptacdo do modelo ARCON, propor
premissas para a modelagem de um ambiente de formacéo de organizagdes virtuais a partir de
fornecedores de primeiro nivel em duas cadeias de suprimentos. Partindo da representacdo
geral do ambiente (32 perspectiva), serdo definidos os critérios para criagdo do ambiente (12
perspectiva), tendo como base para modelagem as quatro dimensdes enddgenas (22
perspectiva).

O objetivo que iré disparar a formacdo da organizacao virtual no &mbito do ambiente
de formacédo serd a inovagdo de produto, traduzida neste trabalho como desenvolvimento e
exploracdo de novos produtos por parte da empresa focal. Por usar como base duas cadeias de
suprimentos, assumem-se as regras de operacdo da cadeia a partir da empresa focal como

mandatorias para as demais perspectivas e dimensbes de modelagem.

3.3.2 Estabelecer relacdo entre as dimensdes tedricas

Haja vista que o propdsito da formacdo das organizacbes virtuais, objeto deste
projeto, € a inovacdo de produto, emergem dois construtos tedricos fundamentais:
organizacOes virtuais e inovacdo. Do ponto de vista tedrico, as organizacfes virtuais serao
abordadas sob a perspectiva das relagdes interorganizacionais, tendo como ponto de partida o
trabalho de Van de Ven (1976). Quanto a inovacdo, serdo consideradas as defini¢bes de
Schumpeter (1934; 1939; 1942) no que se refere aos tipos e dimensdes da inovacgdo, assim
como o desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias como fundamentais ao aumento do
crescimento e da produtividade (OCDE, 2005).

A perspectiva de andlise das relagBes interorganizacionais se encontra inserida no
contexto das redes sociais, onde tradicionalmente o foco estd nas atividades conjuntas e
continuas trocas entre participantes em um sistema social (WASSERMAN; FAUST, 1994).
Uma rede social “consiste em um conjunto, ou conjuntos de atores e suas relagdes”

(WASSERMAN; FAUST, 1994, p. 20). Esta perspectiva € caracterizada pelo interesse nos
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recorrentes padrdes de relacionamento que conectam o0s atores que compdem a estrutura de
um sistema social (WELLMAN, 1988; WASSERMAN; FAUST, 1994; FREEMAN, 2004).
A Figura 10 apresenta o encadeamento teorico que foi desenvolvido para suportar a

relacdo das organizages virtuais como manifestacdo de relacGes interorganizacionais.

Figura 10 — Encadeamento tedrico do construto relagGes interorganizacionais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Para Schumpeter (1934; 1939; 1942) a criacdo de novos produtos se caracteriza
como uma das cinco formas de inovacdo, portanto, o desenvolvimento de novos produtos
justifica o objetivo geral desta pesquisa, em formar as organizagdes virtuais orientadas a
inovacdo de produto. A inovacdo, para que se caracterize como tal, deve trazer ruptura a um
ciclo econémico vigente, sendo explorada economicamente (SCHUMPETER, 1934; 1939;
1942; ROTHWELL, 1992). Neste sentido, o0 Manual de Oslo (OCDE, 2005) considera que o
desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias sdo fundamentais para o aumento do
crescimento e da produtividade, como resultados da exploracdo econdmica da inovagéo.
Dessa forma, inovacao neste trabalho sera considerada o desenvolvimento e lancamento de
novos produtos.

A Figura 11 apresenta o relacionamento tedrico desenvolvido a partir do modelo
conceitual do Manual de Oslo (OCDE, 2005), sustentado na definicdo de Schumpeter (1934)
da inovagdo como a acdo de criar processos que promovam a ruptura em um sistema
econémico e permitindo o surgimento de novidades, conforme apresentado em detalhes no

capitulo 2 deste projeto.
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Figura 11 — Encadeamento tedrico do construto inovagdo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

3.3.3 Verificar relacéo entre as dimensdes tedricas

Conforme apresentado no modelo tedrico, 0 ambiente surge como fator fundamental
ao sucesso da abordagem da inovacado, haja vista que deve propiciar o desenvolvimento e a
difusdo das novas tecnologias. No que se refere a proposta geral do projeto, o objetivo € um
modelo para formacdo de organizagGes virtuais orientadas a inovacdo. Sendo assim, €
possivel perceber que deve haver relacdo entre os ambientes interno e externo com 0s
resultados da inovagdo. Nesse sentido, busca-se nesta pesquisa empregar instrumento de
coleta que seja capaz de relacionar tais dimensfes. Para este fim, a abordagem a ser
empregada serd adaptada de Machado e Carvalho (2013), que a partir Minnesota Innovation
Survey (MIS) é base para a proposicdo de um modelo de analise de ambiente propicio ao

desenvolvimento de inovagoes.
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3.3.4 Modelar um ambiente a partir dos dados

Por fim, devera ser modelado o ambiente a partir dos dados coletados nas etapas
anteriores desta pesquisa. Quanto a primeira etapa da pesquisa, de abordagem qualitativa com
natureza exploratoria, a adaptacdo do framework e o modelo tedrico serdo subsidio para a
proposicdo do modelo tedrico. Em referéncia a segunda etapa, de abordagem quantitativa e
natureza descritiva, os dados coletados e analisados deverdo refletir a manifestacdo real das
organizagOes quanto a orientacdo inovadora. Dessa forma, acredita-se que podera se chegar ao
modelo de formacdo que é objetivo desta pesquisa, uma vez que sera confrontado o modelo
tedrico com os dados reais do contexto ambiental.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta dos dados, buscou-se identificar na literatura um instrumento que
pudesse mensurar as dimensdes do ambiente propostas pelo ARCON, caracterizando-o como
um ambiente de inovagdo. Segundo Machado e Carvalho (2013), 0 Minnesota Innovation
Research (MIR), desenvolveu o Minnesota Innovation Survey (MIS) para a avaliacdo do
processo de inovagdo, como base para a proposicdo de um modelo de anélise de ambientes
propicios ao desenvolvimento de inovagdes.

A metodologia do MIR refere-se a um instrumento que caracteriza 0S processos
inovadores a partir de dimensdes descritas no trabalho de Van de Ven e Chu (1989)
(MACHADO; CARVALHO, 2013). O emprego desta ferramenta pressupde que uma empresa
inovadora percebe a presencga das dimensdes internas e externas que influenciam os resultados
dos seus esforcos de inovacdo. Esta metodologia foi testada no Brasil por Barbieri (2003),
Machado (2004) e Vicenti (2006).

A aplicacdo deste modelo em empresas brasileiras, porém, apresentou baixa
percepcdao do ambiente externo (demogréafico, tecnologico, legal e econémico) por parte dos
funcionarios de niveis hierarquicos inferiores, 0 que gerou a necessidade de uma adaptacéo
deste modelo, revisando e adequando as questbes e dimensdes a realidade nacional
(CARVALHO; MACHADO, 2010).

Carvalho e Machado (2010) trazem entdo um instrumento elaborado a partir de uma
adaptacdo do MIS | e do MIS II, que deixaram apenas as dimensdes que poderiam ser
perceptiveis também aos funcionarios da organizacdo e ndo apenas a alta administragdo. Outra

modificacédo refere-se a mudanca de foco do instrumento, que deixou de ser uma analise de
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processos, para se tornar analise do ambiente inovador.

Esse questionario adaptado contemplou 21 dimensfes reunidas em trés grandes
grupos. Como resultado, os autores verificaram que a reducao de dados proveniente dos testes
estatisticos impactou significantes alteraces na metodologia de base, caracterizando, pela
diminuigcdo de 70% dos dados multivariados, o surgimento de uma nova metodologia de
analise (CARVALHO; MACHADO, 2010).

Ainda assim, porém, conforme Machado e Carvalho (2013, p. 593), ao longo da
aplicacdo adaptada da metodologia MIS no Brasil (ver CARVALHO, 2010; RADUENZ,
2010; ROPELATTO, 2010), “tém-se observado que questdes e dimensbes de analises tém se
apresentado com significantes correlagdes, configurando multicolinearidade entre construtos”.
Em funcdo da utilizacdo de construtos redundantes, a multicolinearidade entre varidveis
independentes pode influenciar a confiabilidade dos resultados (MACHADO; CARVALHO,
2013).

Machado e Carvalho (2013), a partir desta adaptacdo de Carvalho e Machado (2010),
desenvolvem entdo um novo modelo, onde por meio da andlise dos construtos tedricos
relacionados as dimensoes, objetivam verificar similaridades que justifiguem o agrupamento
destas. Para tal, sdo considerados os mesmos trabalhos utilizados por Van de Ven e Chu
(1989) como norteadores das dimensoes.

Essa andlise resultou no instrumento conforme consta no Anexo A deste trabalho, o
qual foi aplicado em Machado e Carvalho (2013), em uma empresa da indastria metal
mecanica, com 349 respondentes e Manica (2015), em cinco empresas parceiras do Ndcleo de
Desenvolvimento de Produtos da UFRGS e que fazem parte do projeto ICD. Dessa forma,
considera-se validado o instrumento, haja vista que vem sendo aplicado e adequado ao

contexto nacional desde 2003.

3.5 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Para a andlise dos dados, utilizou-se anélise fatorial confirmatdria, a fim de validar os
agrupamentos dos dados coletados. Serdo quatro dimensdes oriundas do modelo tedrico
construido e trés dimensdes no instrumento de coleta.

Ap0s esta relacdo, ha subsidios para a construgdo do modelo teorico, vinculando os
construtos relagBes organizacionais e inovagao, explorando seus pontos de convergéncia. O

modelo tedrico é apresentado na proxima secéo deste trabalho.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo contempla a operacionalizacdo da coleta dos dados da pesquisa, assim
como a analise e interpretacdo dos mesmos. A etapa de analise de dados consistiu
fundamentalmente na aplicacdo das técnicas multivariadas mais apropriadas para auxiliar a
responder aos objetivos deste trabalho, de acordo com as orientagcbes de Malhotra (2005),
Hair et al., (2010) e Favero et al (2009).

41 DA COLETA DOS DADOS

Esta pesquisa empregou o critério de amostragem ndo probabilistica por
conveniéncia, sendo o instrumento de coleta aplicado entre os fornecedores de duas cadeias
de suprimentos de empresas as quais o0 pesquisador tem acesso. Conforme solicitacdo das
empresas serd mantido o sigilo sobre suas identidades e serdo identificadas apenas como
Empresa A e B.

A Empresa A atua no setor automotivo, e conta com 1.558 fornecedores com
cadastrado ativo (a0 menos uma compra nos Ultimos 12 meses), dos quais 99 compreendem o
estrato A de valor de compras. A Empresa B atua no setor de utilidades domésticas e conta
com 1.724 fornecedores com cadastrado ativo, dos quais 96 compreendem o estrato A de
valor de compras. Dessa forma, a amostra utilizada é composta de 195 empresas.

O instrumento de coleta, conforme discutido previamente, apresenta 28 questdes,
divididas em dez componentes referentes as dimensdes interna e externa e aos resultados da
inovacdo. Como variaveis caracterizadoras das empresas respondentes, foram empregadas
seis questdes:

a) duas relativas a constituicdo da empresa (setor de atuacdo e ndmero de

funcionarios);

b) uma relativa a acdo da concorréncia no mercado de atuacdo da empresa;

c) duas relativas a relacdo com a inovagdo (frequéncia e razao para inovagéo); e

d) uma de controle quanto a préatica de atividade colaborativa.

Com o universo de 195 empresas mapeadas, as quais representam 80% do volume de
compras das duas empresas participantes da pesquisa o percentual de respondentes validos,
65, corresponde a 33,33% da amostra. Sendo assim, a estratégia de pesquisa adotada foi
coletar os dados via web, fazendo-se uso do aplicativo de Formularios do Google para

aplicacdo de questionarios. Os resultados foram entdo extraidos em formato .csv, tabulados
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em planilha Excel, sendo posteriormente importados para 0 SPSS de modo a possibilitar as

andlises.
4.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra final, apds os procedimentos de verificagdo, manteve-se em 65 empresas
divididas por setor de atuacdo conforme figura 12. Destaca-se que mais de 50% das empresas

respondentes séo dos setores Metal-Mecanico e/ou Automotivo.

Figura 12 — Caracterizacdo da amostra por setor de atuacéo

Tecnologia e | Plistico e

Computacio Borracha

7.7% 6,.2%
Automotivo

20,0%

Metal-Mecinico Servicos
30,8% 16,9%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Quanto ao numero de funcionarios, a maior concentracdo estd na faixa até 25
funcionarios, sendo que dois tercos das empresas tém até 100 funcionérios, sendo

classificadas como pequenas, conforme critério do SEBRAE (2011).



59

Figura 13 — Caracterizagdo da amostra por numero de funcionarios
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

No que diz respeito ao grau de concorréncia enfrentado pela empresa, é possivel
observar na Figura 14 que mais da metade das empresas diz sofrer ampla ou muita acdo da

concorréncia, enquanto apenas 9,2% dos respondentes dizem enfrentar pouca concorréncia.

Figura 14 — Caracterizagdo da amostra por acao da concorréncia

= Frequéncia Acumulado
45,0% 41,5% - 100,0%
40,0% 90,0%
35,0% 80,0%
30.0% 70,0%
60,0%
25,0%
50,0%
20,0%
40,0%
0,
15,0% 30,0%
10,0% 20,0%
5,0% 10,0%
0,0% 0,0%
Pouca Concorréncia Muita Ampla
concorréncia razoavel concorréncia concorréncia

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Com relacdo a pratica da inovacdo, quando questionados quanto a sua frequéncia, a
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maior parte dos respondentes, 28,6%, afirma praticar inovagdo de produto todos 0s meses,
enquanto 66,7% da amostra compreende empresas que praticam inovacdo de produto ao

menos uma vez por semestre, conforme € possivel observar na Figura 15.

Figura 15 — Caracterizagdo da amostra por frequéncia da inovacdo de produto

= Frequéncia Acumulado
30,0% 28,6% - 100%
90%
0,
25,0% 80%
20,0% 70%
60%
15,0% 50%
40%
0,
10,0% 30%
5.0% 20%
10%
0,0% 0%
Todos 0s Uma vez por Umavez por Uma vez por Outra
meses trimestre semestre ano

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Ja em relagdo ao motivo que leva a empresa a inovar em produto, percebe-se
conforme Figura 16 que mais de trés quartos dos respondentes indicaram motivos que visam

ou responder a uma transformacéo do mercado ou solicitacéo de cliente.

Figura 16 — Caracterizagdo da amostra por motivo para a inovagdo de produto

Entrar em um

novo mercado
15% Responder a uma
transformagédo do
seumercado de
atuacdo
42%

Solicitacao de
cliente
(desenvolvimento

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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A Ultima questdo caracterizadora da amostra refere-se a pratica de atividade
colaborativa. Nesse sentido, percebe-se pela Figura 17 que h& uma polarizacéo entre aqueles
que afirmam praticar pouco, em 38,5% dos casos, e aqueles que dizem praticar muito, 29,2%
dos casos. Nesse caso, ainda assim ha predominancia dos respondentes no espectro de vai de

razoavelmente a amplamente, encerrando 53,8% dos respondentes.

Figura 17 — Caracterizacdo da amostra quanto a praticas colaborativas

= Frequéncia Acumulado
45,0% r 100%
40,0% 38,5% - 90%
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

4.3 ANALISE DOS DADOS

Uma vez que o modelo tedrico indica que ha relagdo entre o ambiente de formacéo
de organizacdes virtuais e o ambiente de inovacdo, ha que se verificar quantitativamente a
relacdo a partir dos dados coletados. De modo a entender as relacdes entre Resultados,
DimensOes Internas e Externas da Inovacdo, buscou-se no primeiro momento efetuar o
procedimento de anélise fatorial a fim de validar os agrupamentos dos dados coletados nos

dez fatores do instrumento de coleta, divididos em trés dimensdes, conforme Figura 18.
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Figura 18 — Relacédo das dimens0es, fatores e questdes do instrumento.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A primeira etapa foi de preparacdo dos dados para a execucdo da analise fatorial.
Nesse sentido, foi elaborado chaveamento das variaveis conforme Figura 19, buscando
explicitar a intengdo de mensuracgdo de cada varidvel. Para tanto, os fatores que influenciam o
ambiente, condensados em trés dimensfes, sdo analisados individualmente sob a Otica de
intencdo de mensuracdo. Isso quer dizer que buscou-se identificar a partir de cada questdo
qual a percepcdo dos respondentes em relacdo ao ambiente esta sendo observada.

De maneira geral, as questdes referentes aos resultados da inovacdo indicam que
quanto maior a percep¢do da efetividade da inovacdo, maior a percep¢do de um ambiente
inovador. No que diz respeito as questdes relativas a dimensdo interna do ambiente de
inovacdo, quanto mais compreensiveis forem os processos e maior for 0 acesso aos recursos,
mais favoravel o ambiente serd para o surgimento de inovacdes.

Quando se trata das questdes relativas a dimensdo externa do ambiente de inovacao,
espera-se que 0 grau com que um grupo de inovacgdo percebe sua dependéncia de recursos de
grupos externos a organizacdo vai afetar os resultados da inovacdo. Além disso, pesa o grau
com que os relacionamentos com grupos externos a organizacdo sdo verbalizados ou
documentados, bem como o relacionamento com grupos externos vale a pena e satisfaz os

objetivos propostos, influenciam uns aos outros e estdo comprometidos com a inovagéo.



Figura 19 — Mensuracdo por variavel
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Questdo| Varidwel | Dimenséo Fator Mensuracéo
Q1 RES1 |Resultados Resultados Satisfacdo pessoal como resultado da inovagédo
Q2 RES2 |Resultados Resultados Progresso pessoal
Q3 RES3 |Resultados Resultados Beneficios a empresa
Q4 PRO1 Interna Processos Passo-a-passo do desenvolvimento
Q5 PRO2 Interna Processos Tipo de trabalho exigido
Q6 PRO3 Interna Processos Adocao de regras e procedimentos
Q7 PRO4 Interna Processos Apoio da gestdo aos processos
Q8 REC1 Interna Recursos Disponibilidade de recursos financeiros
Q9 REC2 Interna Recursos Disponibilidade de recursos materiais
Q10 REC3 Interna Recursos Disponibilidade de atengédo da gestdo
Q11 REC4 Interna Recursos Disponibilidade de recursos humanos
Q12 LID1 Interna Lideranca Cobranca do atingimento de metas
Q13 LID2 Interna Lideranca Bom relacionamento
Q14 LID3 Interna Lideranca Valorizagdo das pessoas
Q15 AUT1 Interna Autonomia Defini¢éo dos recursos
Q16 AUT2 Interna Autonomia Liberdade de expressao
Q17 RELI1 Interna Relacionamento Interno Comunicagéo com consumidores
Q18 RELI2 Interna Relacionamento Interno Parceria entre grupos internos
Q19 RELI3 Interna Relacionamento Interno Soluc¢éo dos conflitos
Q20 RELE1 Interna Relacionamento Externo Construcéo de parcerias futuras
Q21 RELE2 Interna Relacionamento Externo Ocorréncia de divergéncia de opinides
Q22 DEP1 Externa | Dependéncia de Recursos Externos Apoio de grupos externos
Q23 DEP2 Externa | Dependéncia de Recursos Externos Execucdo externa
Q24 FOR1 Externa Formalizagcdo Comunicacéo entre e intra grupos
Q25 FOR2 Externa Formalizagdo Geragdo de registros e documentos
Q26 EFE1 Externa Efetividade do Relacionamento Satisfacdo coma parceria
Q27 EFE2 Externa Efetividade do Relacionamento Cumprimento das metas
Q28 EFE3 Externa Efetividade do Relacionamento Sinergia para mudanga

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A segunda etapa consistiu em rodar esta analise com o suporte do software SPSS 20,

a partir dos seguintes parametros (destaca-se que a definicdo dos parametros tem por base
Hair et al. (2010):

a) utilizacdo das 28 variaveis;

b) substituicdo dos missing values pela media;

c) extracdo pelo Método dos Componentes Principais, baseados nos autovalores;

d) rotacdo Varimax;

e) supressdo-dos coeficientes abaixo de 0,5.

Como resultados desta primeira analise, obteve-se um indice de Kayser-Meyer-Olkin

(KMO) de 0,758 e significancia no Teste de Esfericidade de Bartlett, resultados que conforme

FAVERO (2009) indicam maior adequacdo ao uso da analise fatorial. Dessa forma, obteve-se

oito fatores explicando 72,91% da variabilidade dos dados, o que, de fato, difere do
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instrumento original.

Ainda que nenhuma variavel matriz rotada tenha apresentado carga fatorial menor
que 0,5, o que demandaria sua excluséo e uma nova andlise, duas variaveis (RELI1 e RELI2)
apresentaram carga em dois fatores, sendo estas entdo excluidas para a execucdo de nova
anélise (HAIR et al.,2010). Essa nova reducdo apresentou indice KMO de 0,747 em sete
fatores explicando 70,52% da variabilidade dos dados, conforme Quadro 4 (ver Apéndice D).

Quadro 4 — Resultado anélise fatorial com supressdo das cargas inferiores a 0,50

Fator | Variawel Dimenséo Média | Desv.Pad | CoVar. | Alfa | Carga
RES1 0,609
RES2 Resultados 0,729
RES3 0,746
LID2 . 0,874
Lideranca

LID3 0,810
AUT1 . 0,648

1 Autonomia 3,79 0,98 0,258 0,924
AUT2 0,661
RELE1 Relacionamento Externo 0,753
DEP1 | Dependéncia de Recursos Externos 0,579
FOR1 Formalizagédo 0,664
EFE1 . . 0,752

Efetividade do Relacionamento
EFE2 0,750
REC3 0,661
Recursos

2 REC4 2,64 1,07 0404 0699 | 0,781
DEP2 Dependéncia de Recursos Externos 0,699
PRO1 Processos 0,800

3 — - 3,06 1,00 0,326 | 0,445
EFE3 Efetividade do Relacionamento 0,531
PRO2 0,540

4 Processos 3,24 1,04 0,320 0,668
PRO3 0,742
LID1 Lideranga 0,733
5 RELI3 Relacionamento Interno 2,96 1,10 0,373 0,494 | 0,688
RELE2 Relacionamento Externo 0,570
REC1 0,752

6 Recursos 3,15 1,01 0,319 0,743
REC2 0,752
PRO4 Processos 0,812

7 — 3,39 1,08 0,320 [ 0,508
FOR2 Formalizacdo 0,571

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A dimensdo Autonomia (AUT) carregou completamente no fator 1, acredita-se pelo
fato de ser composta apenas de duas varidveis. As dimensdes Efetividade do Relacionamento
(EFE) e Lideranga (LID) também se condensaram majoritariamente no fator 1 o que indica
gue ndo foram percebidas individualmente pelos respondentes, apenas relacionadas ao
resultado da inovagdo. A dimensdo Dependéncia de Recursos Externos (DEP) também é

composta por apenas duas varidveis, e ndo se agrupou em um fator, apresentando cargas em
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fatores distintos.

Neste momento, verifica-se na matriz rotada (ver Apéndice B) a configuracdo das
sequintes dimensbes, as quais foram reclassificadas conforme Quadro 5, para oferecer
coeréncia com a base tedrica do questionario: Resultados, Recursos Intangiveis, Processos

Informais, Processos Formais, Relacionamentos, Recursos Tangiveis e Formalizag&o.

Quadro 5 — Dimensdes observadas na analise fatorial

Fator Nova Dimenséo Variawel Dimenséo Mensuracéo
RES1 Satisfacdo pessoal como resultado da inovacgao
RES2 Resultados Progresso pessoal
RES3 Beneficios a empresa
LID2 . Bomrelacionamento
Lideranca ——
LID3 Valorizagdo das pessoas
Construcéo dos AUT1 . Defini¢do dos recursos
1 Autonomia - —
Resultados AUT2 Liberdade de expressdo
RELE1 Relacionamento Externo Construcéo de parcerias futuras
DEP1 | Dependéncia de Recursos Externos |Apoio de grupos externos
FOR1 Formalizacéo Comunicag&o entre e intra grupos
EFE1 . . Satisfagdo coma parceria
Efetividade do Relacionamento -
EFE2 Cumprimento das metas
REC3 Disponibilidade de aten¢do da gestéo
o Recursos - —
2 | Recursos Intangiveis | REC4 Disponibilidade de recursos humanos
DEP2 | Dependéncia de Recursos Externos |Execucdo externa
. PRO1 Processos Passo-a-passo do desenvolvimento
3 | Processos Informais — - - -
EFE3 Efetividade do Relacionamento  |Sinergia para mudanca
. PRO2 Tipo de trabalho exigido
4 Processos Formais Processos - -
PRO3 Adogdo de regras e procedimentos
LID1 Lideranca Cobranga do atingimento de metas
5 Relacionamentos RELI3 Relacionamento Interno Solucéo dos conflitos
RELE2 Relacionamento Externo Ocorréncia de divergéncia de opinides
L REC1 Disponibilidade de recursos financeiros
6 Recursos Tangiveis Recursos - — —
REC2 Disponibilidade de recursos materiais
o PRO4 Processos Apoio da gestdo aos processos
7 Formalizacdo —— — -
FOR2 Formalizacdo Geragdo de registros e documentos

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

44 RELACAO ENTRE O AMBIENTE DE INOVACAO E AMBIENTE DE
FORMAGAO DE ORGANIZACOES VIRTUAIS

O resultado da andlise fatorial indica que as empresas que compdem a amostra
percebem as dimensbes do ambiente de inovacdo. Consoante ao objetivo geral deste trabalho,
portanto, e mantendo-se 0s mesmo parametros da primeira analise, foi entdo feita nova
extragdo considerando quatro fatores, a fim de verificar se ha aderéncia entre as dimensdes do
ambiente de inovagédo e o modelo ARCON, de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2008).

Nessa rodagem os quatro fatores explicam 56,59% da variabilidade dos dados,
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porém, com cinco varidveis (PRO4, RELI1, DEP2, FOR2 e EFE3) apresentando carga fatorial
inferior a 0,5, justificando sua exclusdo e nova andlise (HAIR et al., 2010). Nessa nova
extracao, os quatro fatores explicam 60,84% da variabilidade dos dados com KMO de 0,738 e
significancia no Teste de Esfericidade de Bartlett (ver Apéndice C). Apresenta-se a seguir a
Quadro 6, que explicita os relacionamentos identificados, bem como traz os resultados da
analise fatorial (Ver Apéndices C e E).

Quadro 6 — Analise fatorial em 4 fatores

Fator | Varidwis | Média | Desv.Pad | CoVar.| Alfa | Carga Comunalidades
RES1 0,588 0,535
RES2 0,722 0,698
RES3 0,720 0,678
LID2 0,874 0,632
LID3 0,812 0,616
AUT1 0,640 0,496

1 |AUT2 3,78 098 0,260 | 0,928 0,710 0,501
RELI2 0,594 0,647
RELE1 0,750 0,588
DEP1 0,583 0,624
FOR1 0,705 0,586
EFE1 0,760 0,768
EFE2 0,759 0,709
REC1 0,690 0,460

2 REC2 2,95 106 ( 0360 0,767 0,797 0576
REC3 0,693 0,638
REC4 0,775 0,400
PRO1 0,714 0,618

3 [PRO2 3,18 102 0321| 0,664 0,733 0,592
PRO3 0,634 0,641
LID1 0,660 0,564

4 |RELI3 2,96 110 0372 049 0,586 0,687
RELE2 0,710 0,741

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

No primeiro fator agruparam-se 13 variaveis relativas as dimensdes de Resultados,
Lideranca, Autonomia, Relacionamentos, Dependéncia, Formalizacdo e Efetividade do
ambiente de inovagdo. No segundo fator agruparam-se todas as quatro varidveis relativas a
dimensdo de Recursos. No terceiro fator agruparam-se todas as trés variaveis relativas a
dimensdo de Processos do ambiente de inovac¢do. No quarto fator agruparam-se trés variaveis
relativas a dimensdo de Lideranca e Relacionamentos do ambiente de inovacdo. Cabe ressaltar
que, apesar de este ultimo fator apresentar Alfa inferior a 0,5, o que indicaria sua exclusdo
(HAIR et al., 2010), o mesmo foi mantido devido a sua validade tedrica no conjunto dos
fatores.
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Este agrupamento condiz com as componentes do Modelo ARCON, haja vista que
houve relagdo direta entre as dimensdes de Processos e Recursos deste com o ambiente de
inovacdo. Quanto as dimensdes de Estrutura e Comportamentos, ndo sao compostas por
elementos individuais, sendo construgdes.

A dimenséo estrutural do ARCON trata dos membros e da rede do Ambiente,
definindo seus atores, funcGes e relacdes, bem como do tamanho da rede. As variaveis de
Resultado dizem respeito a satisfacdo com o resultado da inovacdo, nesse caso sendo
relacionadas aos atores. Tambem, as variaveis de Lideranca, Autonomia e Relacionamentos
dizem respeito aos aspectos de relacGes da dimensdo estrutura, ao passo que as variaveis de
Dependéncia de Recursos, Formalizagdo e Efetividade parecem responder aos aspectos
funcionais dessa dimensdo. A dimensdo Comportamental, por sua vez, trata dos principios e
obrigacBes, bem como das restricBes e condi¢cbes ambientais e contratos entre membros.
Sendo assim, o agrupamento das varidveis LID1, atingimento de metas, RELI3, comunicacéo
com os consumidores e RELE2, ocorréncia de divergéncia de opinibes, é consistente com a
teoria. O Quadro 7 apresenta a caracterizacdo de cada um dos 4 fatores identificados na
analise fatorial com suas respectivas relacdes com as dimensbes do modelo ARCON e as

variaveis que o compde.

Quadro 7 — Dimens6es do ARCON apds analise fatorial
Fator Dimenséo Componentes Variaweis

RES1 Resultado direto da inovacéo
Atores RES2 Progresso pessoal

RES3 Beneficios a empresa

LID2 Bomrelacionamento

Membros Funcdes LID3 Valqri_zagéo das pessoas
AUT1 Defini¢do dos recursos
1 Estrutural AUT2 Liberdade de expressdo
B RELI1 Parceria entre grupos internos
Relacoes RELE2 Construgdo de parcerias futuras

DEP1 Apoio de grupos externos

FOR1 Comunicagao entre e intra grupos
Rede Tamanho EFE1 Satisfacdo coma parceria

EFE2 Cumprimento das metas

Fisicos REC2 Disponibilidade de recursos materiais
. Humanos REC4 Disponibilidade de recursos humanos
2 Componencial Recursos . . o N .
Informacéo REC3 Disponibilidade de atencéo da gestédo
Tecnoldgicos REC1 Disponibilidade de recursos financeiros
. PRO3 Adocéo de regras e procedimentos
. Fundamentais .
3 Funcional Processos PRO2 Passo-a-passo do desenvolvimento
Background PRO1 Tipo de trabalho exigido
c . ‘ Principios
omportamento Obrigacdes LID1 Atingimento de metas
4 Comportamental Restricdes e RestricGes legais, | RELI3 Solugdo de conflitos
Condicges ambientais e de uso | RELE2 Ocorréncia de divergéncia de opinides
Ambientais de recursos

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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A partir da extracdo em quatro fatores e analise em relacdo as dimensbes do
ambiente de formacdo de organizacGes virtuais, foi possivel explicitar a relacdo existente
entre a estrutura do instrumento de coleta, nesse caso, do ambiente de inovacdo, com as

dimensbes do ARCON, o que segue na Figura 20.

Figura 20 — Relacéo das dimensdes dos ambientes de inovacdo e OVs

Dimensodes Dimensodes

,\Externas Interny]
Estrutural Componencial
l/ Funcional

Resultados

Comportamental

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para fins de discussao, cabe aqui retomar o conceito de organizages virtuais adotada
nesta dissertacdo, definido como o arranjo temporario de organizagdes distintas que, por meio
de TICs, compartilham recursos, riscos e competéncias a fim de responder a uma
oportunidade invidvel de ser explorada individualmente. Em funcdo das caracteristicas de
volatilidade destas oportunidades, deve haver um ambiente prévio para formacdo de
organizagbes virtuais (AFSARMANESH; CAMARINHA-MATOS, 2005; CAMARINHA-
MATOS; AFSARMANESH, 2007).

H& também que se considerar que as organizagdes virtuais como abordadas neste
trabalho sdo manifestagcbes organizacionais orientadas a projeto que surgem no contexto de
redes colaborativas (CAMARINHA-MATOS et al.,, 2008). Este contexto de redes
colaborativas € composto por “entidades complexas, cujo entendimento, desenho,
implementacdo e gerenciamento requer a integracdo de diferentes perspectivas de
modelagem” (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007, p. 529).

Dessa forma, chega-se a representacdo da Figura 21, que apresenta a relacéo

existente entre as organizagdes virtuais e o nivel organizacional onde se inserem.
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Figura 21 — Organizag0es virtuais e relagdes interorganizacionais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Manifestacdo de OCR

Redes colaborativas (RC) apresentam caracteristicas de complexidade relacionadas
aos aspectos de redes e de colaboracgdo, portanto, se caracterizam como sistemas complexos.
A modelagem destes sistemas exige um framework adequado para captar a sua complexidade.
(CAMARINHA-MATQOS; AFSARMANESH, 2008). Sendo assim, é necessario desenvolver
ferramentas de modelagem para a formacdo das organizacbes em redes colaborativas
(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2008; ROMERO; GALEANO; MOLINA,
2009).

A fim de abranger de forma sistémica os aspectos relevantes das RC, o modelo
ARCON divide essa complexidade em trés perspectivas de modelagem, com o objetivo de
gerar um framework genérico (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007; 2008). De
acordo com Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2008), como modelo genérico, 0 ARCON
busca explicitar a compreensdo das entidades envolvidas e relagdes significativas entre estas
entidades em uma RC. O ARCON destina-se ainda a ser empregado como uma base para a
derivacéo (especializacdo) de outros modelos especificos para casos particulares em diversas
manifestacdes de RCs (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2008).

A fim de especificar o modelo para o caso em estudo, a partir da literatura, conforme
apresentado no referencial tedrico desta dissertacdo, os antecedentes a formacdo de
organizagOes virtuais codificados foram: habilitadores, processos e recursos. A relagdo
identificada entre os antecedentes e as dimensdes de modelagem do ARCON sdo

apresentados na Figura 22 a sequir.



70

Figura 22 — Dimensdes de modelagem do ARCON e antecedes a OVs
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Definido o contexto do Ambiente de Formacéo de Organizagfes Virtuais, buscou-se
identificar a relacdo das suas dimensdes com o construto Inovacao. Esta analise se deve ao
fato de o objetivo das organizacGes virtuais propostas neste trabalho objetivarem a inovacgéo
de produto. Partindo do quadro conceitual da inovacdo definido anteriormente, fez-se a
relacdo com as dimensdes do ambiente de inovacdo mensurado pelo instrumento de coleta
desta dissertacdo. O resultado segue na Figura 23.

Figura 23 — Ambientes de inovacao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Uma vez estabelecidas as relacdes conceituais (ver secdo 3.3.2) e praticas entre 0s
elementos de Inovacdo e RelacBGes Interorganizacionais, partiu-se para a proposi¢do do

modelo referencial, apresentado na Figura 24.

Figura 24 — Modelo referencial para ambientes de formacao de OVs orientadas a inovacao de
produto
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O modelo referencial apresenta de maneira intrinseca a relacdo entre as dimensdes
internas do proprio ambiente onde se estabelecem as organizagdes virtuais com os elementos
gue compBdem cada uma dessas dimensdes, a serem identificados nos entes componentes do
ambiente. Ademais, é possivel identificar os processos relativos ao ambiente, em dimensao
estruturante dos arranjos. Aqui ha de se fazer uma distingdo entre os processos no nivel
estruturante, ou seja, aqueles que se referem ao ambiente onde ocorrem as organizacGes
virtuais, e 0s processos proprios do arranjo, que sao ativos a serem compartilhados entre os
membros.

Dessa forma, o problema de pesquisa é respondido, uma vez que o modelo identifica
as condicgdes para afirmar que os Ambientes de Formacdo de Organizagdes Virtuais podem
levar a inovacao de produto. Nao se pode afirmar, contudo, que todas as organizagdes virtuais

constituidas nesse contexto irdo, de fato, atingir seu resultado. O que se pode inferir, todavia,
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é que colaboragdo deve facilitar a inovagdo, em especial pela reducdo de custos e tempo de
desenvolvimento, acesso a novos recursos e mercados, compartilhamento de riscos e
economia de escala (TIDD; BESSAN; PAVIT, 2005).

O modelo é também pode ser definido como compreensivo (CHESBROUGH, 2003),
ou seja, considera tanto 0 ambiente interno, quanto o ambiente externo em busca de ideias a
fim de explorar verdadeiramente o potencial das capacidades de resultado de inovagdo das
empresas. Modelos de negdcios que buscam ativamente ideias de fora permitem igualmente
tecnologias internas ndo utilizadas a fluir para o exterior, onde outras empresas podem

desbloquear o seu potencial econdmico latente.

46 IMPLICACOES

O modelo proposto € valido no sentido organizacional, muito mais de planejamento
da criacdo de organizagdes virtuais, do que no tangente a estrutura tecnoldgica necessaria a
operacdo. Isso quer dizer que o modelo apresentado serve ao nivel estratégico da organizacéo,
como um mapa de planejamento.

Uma vez que se confirma que os ambientes de formacdo de organizacGes virtuais
podem ser construidos como ambientes para inovacao de produto, pode-se explorar a amostra
com o objetivo de identificar as relagdes entre nivel de concorréncia, préaticas de inovagédo e
pratica colaborativa. Conforme apresentado anteriormente, as variaveis caracterizadoras do
instrumento tratam da ac¢do da concorréncia no mercado de atuacdo da empresa, da relacdo
das empresas com a inovacao (frequéncia e razdo para inovacdo), e da préatica de atividade
cooperativa.

Nesse sentido, a primeira andlise trata da relacdo entre a adogcdo de préaticas

cooperativas e a frequéncia de inovacdo de produto, apresentado na Figura 25.
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Figura 25 — Préticas cooperativas e frequéncia de inovacéo de produto
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

E possivel perceber que ha relagdo, nesta amostra, entre a prética colaborativa e a
frequéncia da inovacdo. Entre 15% e 20% daqueles que dizem praticar muita colaboracgéo
também afirmam inovar em produto todos os meses. No sentido inverso, entre aqueles que
afirmam praticar pouca ou nenhuma colaboracgéo a frequéncia da inovagdo de produto € maior
entre uma vez por semestre e uma vez por ano.

A Figura 26 apresenta a analise quando se trata da relacdo entre a acdo da

concorréncia e a frequéncia de inovagéo de produto.
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Figura 26 — Acdo da concorréncia e a frequéncia de inovagéo
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E possivel perceber a relagio entre aqueles que dizem sofrer muita acdo da
concorréncia e a pratica mais frequente da inovagdo de produto. Essa analise reforga a
validade da abordagem dos Ambientes de Formacdo de Organizagfes Virtuais orientadas a
inovagdao em produto, em especial no contexto estudo.

Dessa forma, a validade deste framework se d& no sentido que pode ser empregado
em paralelo a geracdo de modelos de negdcio, tais como o Canvas, proposto por Osterwalder
(2004). Esse resultado é compativel com o atual cenario hipercompetitivo enfrentado pelas
empresas, que ndao podem mais competir individualmente, em um ambiente de recursos
limitados e escassos. Para comprovar que o uso do framework leva a inovacgdo, entretanto, é

necessario testa-lo em distintos contextos.
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5 CONCLUSOES

O objetivo geral dessa dissertacdo foi propor um método para modelagem de um
ambiente de formacdo de organizagdes virtuais orientadas a inovacdo de produto. Este
objetivo emergiu a partir da identificacdo de uma dificuldade comum no tangente a
ferramentas de modelagem de arranjos colaborativos, em especial em funcdo das dificuldades
de classificacdo dos arranjos dentro de uma rede.

Foi necessario, portanto para que se explorasse a existéncia destes relacionamentos
no recorte contextual, uma pesquisa survey, aplicada a organizac¢Oes de todos os portes e de
todos os setores de atuacdo que compunham o estrato A de fornecimento das cadeias de
suprimentos das empresas acessiveis ao pesquisador, uma vez que, hipoteticamente, tais
empresas disponibilizam de mais recursos para a estruturacdo destas atividades.

Para tanto, o trabalho foi operacionalizado em quatro objetivos especificos. Os
procedimentos metodoldgicos adotados foram divididos em duas etapas, a primeira de
abordagem qualitativa e objetivo exploratério e a segunda quantitativa, com objetivo
descritivo. A base da pesquisa partiu de uma compreensdo conceitual dos construtos de
relagOes interorganizacionais e inovacao, buscando evidenciar suas relagoes.

Pode-se concluir, dessa forma, que o primeiro objetivo especifico, identificar e
adaptar um framework para formacéo de ambientes de formacédo de organizacdes virtuais, foi
alcancado em sua totalidade, pois, pela execucdo de revisdo sistematica da literatura, foram
identificados os antecedentes a formacdo de organizagdes virtuais, 0 que proporcionou 0s
parametros para selecdo do modelo de formagéo. Dentre os modelos identificados, utilizou-se
0 ARCON, por se tratar de um modelo referencial genérico, constituido a partir de trés
perspectivas de modelagem, tornando assim mais simples sua adequacdo (CAMARINHA-
MATOS; AFSARMANESH, 2008).

O segundo objetivo especifico, estabelecer relacdo entre as dimensdes de ambientes
de formag&o organizacOes virtuais a inovacéo e a relacfes interorganizacionais, também foi
plenamente atendido. Ha suporte tedrico suficiente relacionando os construtos, partindo-se do
pressuposto de que as caracteristicas do ambiente competitivo atual estimulam o processo de
inovagdo integrado, em funcdo da miriade de recursos e habilidades necessarios ao sucesso do
processo, bem como sua complexidade inerente (CHESBROUGH, 2003; DODGSON et al.,
2006; MILES, 2008; AHMED; SHEPHERD, 2010; TARAN, 2011; TROTT, 2012).

Pode-se concluir que o terceiro objetivo especifico, verificar relagdo entre as

dimensGes de inovacgdo e organizagdes virtuais, também foi alcangado em sua totalidade, pois,
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com uso de anélise fatorial, pode-se verificar e explicitar as relacfes previamente construidas.
Cabe ressaltar que houve reducdo no numero de dimensdes percebidas no caso em estudo, o
que, todavia, ndo traz divergéncia a sustentacdo teorica, apenas uma adequacdo ao contexto
estudado.

O quarto e ultimo objetivo especifico, modelar um ambiente de inovacao de produto,
também foi plenamente atendido, uma vez que foi possivel modelar um ambiente a partir do
extrato de empresas selecionadas para este estudo.

Sendo assim, conclui-se que o objetivo geral dessa dissertacdo foi alcancado em sua
totalidade, uma vez que, de fato, chegou-se a um método para a modelagem de ambientes de
formagdo de organizacGes virtuais para inovagdo de produto. A analise fatorial evidenciou a
relacdo entre os ambientes de inovacdo e de formacdo de organizagdes virtuais, adequando
dessa forma os dados a teoria.

Os resultados obtidos sdo consoantes a literatura, em especial no que diz respeito a
formacdo de redes como resposta a complexidade e incerteza inerentes ao processo de
inovacdo (COOKE; MORGAN, 1998; ROTHWELL, 1992; 1994). Ainda, no que diz respeito
as redes, se justifica e reforca a adocdo de praticas colaborativas como uma estratégia para
explorar fontes externas de inovagdo (TIDD; BESSAN; PAVIT, 2005), uma vez que uma
organizacdo, via de regra, é incapaz de gerar vantagem individualmente, por meio de seus
préprios recursos e capacidades (DYER; SINGH, 1998).

5.1 IMPLICACOES

A principal implicacdo desse resultado é que, a fim de buscar inovacao de produto,
organizacbes podem focar em quatro dimensdes, haja vista a evidente existéncia de distintos
fatores envolvidos no processo de inovacgdo, como a visdo pessoal, 0s aspectos estruturais da
inovacdo, e a interacdo entre as duas abordagens, onde a perspectiva de analise trata da
inovagdo como um processo interativo (VAN DE VEN et al., 1999; MACHADO;
CARVALHO, 2013).

O modelo referencial apresenta de maneira intrinseca a relagdo entre as dimensoes
internas do proprio ambiente onde se estabelecem as organizages virtuais com os elementos
que compdem cada uma dessas dimensdes, a serem identificados nos entes componentes do
ambiente. Ademais, é possivel identificar os processos relativos ao ambiente, em dimensao
estruturante dos arranjos. Aqui hd de se fazer uma distingdo entre os processos no nivel

estruturante, ou seja, aqueles que se referem ao ambiente onde ocorrem as organizacoes
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virtuais, e 0s processos préprios do arranjo, que sao ativos a serem compartilhados entre 0s
membros.

Entre os motivos para a busca colaborativa da inovacdo, destacam-se a reducao de
custos e tempo de desenvolvimento, acesso a novos recursos e mercados, compartilhamento
de riscos e economia de escala (TIDD; BESSAN; PAVIT, 2005), maximizacdo da
flexibilidade e a reversdo dos comprometimentos (COOKE; MORGAN, 1998; ROTHWELL,
1992; 1994). Em especial no cenario atual, a formacao destas redes ¢ fundamental para a
obtenc&o de recursos e acesso a novos mercados (WONG, 2011).

O modelo proposto também é valido no sentido organizacional, muito mais de
planejamento da criacdo de organizacOes virtuais, do que no tangente a estrutura tecnoldgica
necessaria a operacdo. 1sso quer dizer que o modelo apresentado serve ao nivel estratégico da
organizacdo, como um mapa de planejamento. Nesse sentido, a validade deste framework se
da no sentido que pode ser empregado em paralelo a geracdo de modelos de negdcio, tais
como o Canvas proposto por Osterwalder (2004). Esse resultado € compativel com o atual
cenario hipercompetitivo enfrentado pelas empresas, que ndo podem mais competir

individualmente, em um ambiente de recursos limitados e escassos.

5.2 ESTUDOS FUTUROS

A partir desse resultado, alguns desdobramentos que podem ser sugeridos como
estudos futuros incluem, em primeiro lugar, a aplicacdo do instrumento nas mesmas cadeias
de suprimento, dessa vez incluindo os demais estratos de fornecedores, ou seja, B e C. Uma
limitacdo a generalizacdo mais ampla dos resultados desta dissertacdo diz respeito ao tamanho
da amostra, que, ainda que se justifique teoricamente, poderia ser maior.

Também, sugere-se a aplicacdo do instrumento em cadeias de suprimentos de outras
atividades econdmicas, em especial de servicos, onde caracteristicas de intangibilidade
poderiam suportar 0 emprego deste método para a formacdo de organizagdes virtuais

orientadas a inovacao também em outras dimensdes, como processo, por exemplo.
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APENDICE A - RESULTADOS DA PRIMEIRA ANALISE FATORIAL

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling ,758
Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square §1029,854
df 378
Sig. ,000
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of  |Cumulative % of  |Cumulative % of  |Cumulative
Component Variance % Total Variance % Total Variance %
'l 9,066 32,377 32,377 9,066 32,377 32,377 7,718 27,564 27,564
2 2,889 10,319 42,696 2,889 10,319 42,696 2,216 7,916 35,480
3 2,194 7,835 50,531 2,194 7,835 50,531 2,152 7,685 43,165
[4 1,697 6,062 56,592 1,697 6,062 56,592 1,841 6,576 49,741
5 1,305 4,659 61,252 1,305 4,659 61,252 1,758 6,279 56,020
6 1,147 4,097 65,349 1,147 4,097 65,349 1,673 5,975 61,995
7 1,101 3,933 69,282 1,101 3,933 69,282 1,609 5,747 67,742
F 1,016 3,629 72,911 1,016 3,629 72,911 1,447 5,169 72,911
9 ,954 3,409 76,320
28 ,060 214 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotated Component Matrix®

Component Communalities
1 2 3 4 5 6 7 Extraction

RES1 ,655 ,627
RES2 147 703}
RES3 ,781 ,752
PRO1 817 ,809
PRO2 ,649 , 794
PRO3 ,665 ,680)
PRO4 ,826 ,769
REC1 ,858 ,828|
REC2 ,689 ,815)
REC3 ,690 ,775)
REC4 ,765 ,819
LID1 ,647 ,621
LID2 875 ,782
LID3 814 ,756)
AUT1 ,650 ,619
AUT2 ,637 ,696)
RELI1 ,529 ,505] ,709
RELI2 ,565 ,550 ,730
RELI3 ,841 , 725
RELE1 ,733 ,736
RELE2 ,857 ,799
DEP1 ,554 ,698]
DEP2 ,702 ,713]
FOR1 ,652 ,630)
FOR2 ,565 ,795
EFE1 , 761 671
EFE2 ,763 , 741
EFE3 ,520 ,624

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 12 iterations.
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APENDICE B —- RESULTADOS DA SEGUNDA ANALISE FATORIAL (EXCLUSAO
DAS VARIAVEIS REL1, RELI2)

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequ 747
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square | 919,710

df 325
Sig. ,000

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %

8,281 31,850 31,850 8,281 31,850 31,850 6,985 26,863 26,863
2,794 10,746 42,596 2,794 10,746 42,596 2,201 8,465 35,328
2,190 8,423 51,018 2,190 8,423 51,018 2,007 7,718 43,046
1,665 6,403 57,421 1,665 6,403 57,421 1,887 7,257 50,304
1,243 4,780 62,201 1,243 4,780 62,201 1,869 7,187 57,491
1,106 4,253 66,454 1,106 4,253 66,454 1,808 6,953 64,444
1,057 4,065 70,519 1,057 4,065 70,519 1,579 6,075 70,519

,951 3,657 74,176
. ,899 3,459 77,635
26 ,065 ,251 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

RS SESESES

Rotated Component Matrix®
Component Communalities
1 2 3 4 5 6 7 Extraction

RES1 ,609 ,637
RES2 , 729 711
RES3 , 746 ,761
PRO1 ,800 72
PRO2 ,540 ,680
PRO3 742 ,659
PRO4 ,812 744
REC1 ,752 ,751
REC2 , 752 797
REC3 ,661 , 718
REC4 ,781 ,810
LID1 , 733 ,620
LID2 874 ,782
LID3 ,810 ;729
AUT1 ,648 ,664
AUT2 ,661 ,683
RELI3 ,688 ,549
RELE1 ,753 751
RELE2 ,570 677
DEP1 ,579 672
DEP2 ,699 ,708
FOR1 ,664 ,610
FOR2 571 ,809
EFE1 , 752 672
EFE2 , 750 747
EFE3 ,531 ,621
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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APENDICE C - RESULTADOS DA TERCEIRA ANALISE FATORIAL (EXTRACAO
EM 4 FATORES COM EXCLUSAO DAS VARIAVEIS PRO4, RELI1, DEP2, FOR?2,

EFE3)
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequ ,738
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square | 846,757
df 253
Sig. ,000
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component] Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 7,862 34,184 34,184 7,862 34,184 34,184 6,862 29,833 29,833
2 2,638 11,471 45,655 2,638 11,471 45,655 2,736 11,895 41,727
3 2,137 9,290 54,945 2,137 9,290 54,945 2,696 11,723 53,450
a 1,355 5,891 60,837 1,355 5,891 60,837 1,699 7,386 60,837
5 1,100 4,783 65,620
. 1,064 4,625 70,245
23 ,066 ,285 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotated Component Matrix?®

Component Communalities
1 2 3 4 Extraction

RES1 ].,588 ,535
RES2 |,722 ,698
RES3 |[,720 ,678
PRO1 , 714 ,632
PRO2 ,733 ,616
PRO3 ,634 496
REC1 ,690 ,501
REC2 797 ,647
REC3 ,693 ,588
REC4 775 ,624
LID1 ,660 ,586
LID2 ].874 ,768
LID3 ,812 ,709
AUT1 |,640 460
AUT2 |,710 576
RELI2 |,594 ,638
RELI3 ,586 ,400
RELE1],750 ,618
RELE2 ,710 ,592
DEP1 ],583 ,641
FOR1 |],705 ,564
EFE1 |,760 ,687
EFE2 ],759 741

Extraction Method: Principal

a. Rotation convérgéd in5



APENDICE D - ANALISE DE CONFIABILIDADE DOS FATORES, PRIMEIRA

ANALISE
Reliability Statistics - Fator 1
Cronbach’

s Alpha
Based on

Cronbach' [Standardiz
s Alpha | edItems [N of ltems
,920 924 12
Reliability Statistics - Fator 2
Cronbach’
s Alpha
Based on
Cronbach' |Standardiz
s Alpha | edItems |N of tems
,702 ,699 3

Reliability Statistics - Fator 3

Cronbach’
s Alpha
Based on
Cronbach' |Standardiz
s Alpha | edItems [N of ltems
445 445 2
Reliability Statistics - Fator 4
Cronbach’
s Alpha
Based on
Cronbach' [Standardiz
s Alpha | edItems [N of ltems
,668 ,668 2
Reliability Statistics - Fator 5
Cronbach’
s Alpha
Based on
Cronbach' [Standardiz
s Alpha | ed Items [N of ltems
,495 494 3

Reliability Statistics - Fator 6

Cronbach’
s Alpha
Based on
Cronbach' [Standardiz
s Alpha | edItems [N of ltems
,740 743 2
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APENDICE E — ANALISE DE CONFIABILIDADE DOS FATORES, ANALISE EM 4

FATORES
Reliability Statistics - Fator 1
Cronbach’

s Alpha
Based on
Cronbach' |Standardiz
s Alpha | edItems [N of ltems
924 ,928 13
Reliability Statistics - Fator 2
Cronbach'
s Alpha
Based on
Cronbach' |Standardiz
s Alpha | ed Items |N of tems
;764 ;767 4

Reliability Statistics - Fator 3

Cronbach’
s Alpha

Cronbach’
s Alpha
Based on
Standardiz
ed ltems

N of Items

,660

,664

3

Reliability Statistics

- Fator 4

Cronbach’
s Alpha

Cronbach’
s Alpha
Based on
Standardiz
ed ltems

N of Items

490

494

3




ANEXO A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS QUANTITATIVOS

97

Dimensdo | Questdo Descricdo
Q1 Sinto-me satisfeito com o resultado da inovacéao
D1 Q2 Sinto-me satisfeito com o progresso pessoal obtido por meio da inovagao
Q3 Sinto-me satisfeito com os beneficios que a inovagédo trouxe a empresa
Q4 Os passos corretos e necessarios para desenvolver a inovagao foram divulgados com
bastante antecedéncia
05 Eu sabia com bastante antecedéncia do tipo de trabalho que seria exigido de mim
para o desenvolvimento da inovagao
Q6 Existiam regras, manuais ou procedimentos que indicavam como o trabalho deveria
ser desenvolvido por mim
Q7 Durante a fase de desenvolvimento da inovacdo ndo foi percebida falta de apoio ou
resisténcia de pessoas-chave (muito importantes) na participacdo dos processos
Q8 Para realizacdo da inovagdo, tivemos de brigar, moderadamente, por recursos
financeiros
Q9 Para realizacdo da inovagdo, tivemos de brigar, moderadamente, por materiais,
espaco e equipamentos
010 Para realizacdo da inovacgdo, tivemos de brigar, moderadamente, por atencdo da
geréncia
Q11 | Para realizacdo da inovagdo, tivemos de brigar, moderadamente, por pessoas
Q12 Nenhum individuo foi repreendido ou cobrado por ndo ter atingido as metas
D2 definidas para o desenvolvimento da inovagao
Q13 As pessoas que lideram o grupo de inovagdo se preocupam com 0 bom
relacionamento do grupo
Q14 A empresa valoriza as pessoas que tentam fazer algo diferente para melhorar o
processo mesmo quando ha erros ocasionais
Q15 Eu participei, opinei ou ajudei a definir os recursos financeiros que seriam utilizados
para o desenvolvimento da inovagéo
016 No dia a dia do trabalho, sinto-me a vontade para falar o que penso sobre o processo
de inovagdo
Q17 Frequentemente eu era comunicado por consumidores sobre problemas ocorridos no
processo de inovagdo
Q18 | Os grupos envolvidos no processo de inovagdo sdo muito ligados (parceiros)
Q19 Quando houve desentendimento entre os grupos de inovagdo, os problemas ndo
foram resolvidos de forma superficial (tratados com pouca importancia)
Q20 Os trabalhos realizados em parceria com outros grupos poderdo ser utilizados em
projetos futuros de inovacao
Q21 Nao houve divergéncias de opinides ou conflitos entre grupos ou pessoas envolvidas
na inovacgao
Q22 Eu e meu grupo precisamos de apoio, ajuda e informagdes de outras pessoas ou
grupos para desenvolver a inovagdo
Q23 Uma parte do trabalho que deveria ser feito por mim ou pelo meu grupo para o
esenvolvimento da inovacdo foi realizado por outra pessoa ou grupo
d [ tod f lizad t
Na interacdo do meu grupo com outros grupos de inovacdo, houve conversas ou
iscusses que auxiliaram nosso relacionamento e ajudaram no desenvolvimento da
24 |d | | t d d | to d
inovacdo
D3 Q25 Na interacdo entre grupos de inovagdo, foram escritos documentos ou anotagdes
explicando como a parceria seria feita e como isso ajudava no processo de inovacao
into-me satisfeito com a parceria firmada com os outros grupos
26 Sint tisfeit f d t
Q27 Os compromissos que 0S grupos assumiram comigo ou com meu grupo para o
esenvolvimento da inovag8o foram cumpridos
d I tod f d
Q28 Eu e meu grupo conseguimos alterar facilmente, quando necessario, o trabalho de

outros grupos envolvidos na inovacdo




